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Syfte:  Syftet med uppsatsen är att analysera i vilken utsträckning en 
organisation är innovativ och att utröna om ledningens intentioner 
om innovativitet når ner i organisationen. 
Metod:  Studiens angreppssätt är hermeneutiskt induktiv och metoden är 
kvalitativ. Insamling av primär- och sekundärdata har skett utifrån 
de observationer som gjorts i en fallstudie. 
Teoretiska perspektiv: Teoriavsnittet behandlar primärt förutsättningar för innovation. 
 Vidare behandlas olika former för styrning samt förutsättningar för 
organisationers förändringar.  
Empiri: Empirins primärdata utgörs av nio intervjuer med representanter 
från ledning och medarbetare från olika enheter i organisationen. 
Sekundärdata består av litteratur, artiklar, företagspresentationer, 
årsredovisningar och andra relevanta dokument. 
 
Resultat:  Följande faktorer är avgörande för Rambölls innovationssträvanden: 
 
Branschlogik. Ramböll verkar i en bransch där aktörerna försöker 
positionera sig med kvalité men där priset är den 
främsta konkurrensfaktorn på en homogen marknad. 
Strategi.  Ramböll försöker framstå som innovativt men detta 
når inte ner till medarbetarna, som i första hand styrs 
av effektivitetskrav. Vinst- och effektivitetskrav 
påverkar verksamhet i större utsträckning än 
innovationsambitioner.  
 
Ledningen bör göra ett medvetet val om vilken strategi som skall 
användas.  
 
 
 
ABSTRACT 
 
Title:  Developing an innovative organization 
    “Are you ready?”  
Seminar date:  Thursday, May 5, 2008  
Course:  FEKK01, Degree Project Undergraduate Level, Business 
Administration, Undergraduate level, 15 University Credits Points 
(UPC or ECTS-cr)  
Authors:  Henrik Boiers, Linda Fuchs and Mikael Smedberg  
Advisor:  Stefan Sveningsson  
 
Key words:  Innovation, internal efficiency, positioning, creativity and culture.  
Purpose:  The purpose of this paper is to analyze to what extent an 
organization is innovative and to find out if the intentions of the 
management with regards to innovation find its way down in the 
organization.     
Methodology:  The approach of this study is hermeneutical and the method 
qualitative. The collection of primary and secondary data has been 
carried out based on the observations during a case study.   
Theoretical perspectives:  The focus of the theory section is on prerequisites for innovation. 
In addition, different types of control and prerequisites needed for 
organizational changes are included.  
Empirical foundation:  The primary empirical data consists of nine interviews with both 
representatives of the management and staff members from 
different departments of the organization. Secondary data are 
literature, business journal articles, company profiles and annual 
report, as well as other relevant documents. 
 
Conclusions:  The following elements are decisive with regards to the innovation 
ambitions of Ramboll: 
 
Market settings  Ramboll is active on a market where the 
participants try to position themselves based on 
quality, but on this homogenous market the price 
is the decisive competitive advantage.  
Strategy.  Ramboll has the ambition to appear innovative but 
this image does not reach the staff members, who 
are motivated by efficiency. Profit margins and 
efficiency have a larger impact on the operation 
than the efforts to appear innovative.  
 
The management should make a decision on the strategy to be 
implemented  
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1. INLEDNING 
Innovation är inne. Företag eller organisationer kallar sig påfallande ofta för innovativa och 
det sägs att innovativa lösningar eller förslag leder till framgång. Innovativitet har blivit ett 
begrepp som beskriver en positiv anda och det används för att stärka organisationers och 
företags image (Aaker 2006, Homer 2008). Men är organisationer och företag som utger sig 
för att vara innovativa också det i praktiken? Hur ställer sig detta mot företagets krav på hög 
inre effektivitet och lönsamhet?  
 
Vi har valt att studera begreppet innovation i Ramböll Sverige AB, ett tekniskt konsultföretag 
som utger sig för att vara innovativt. Bolaget för fram innovationsförmåga och förmågan att ta 
fram högkvalitativa tekniska lösningar i sitt marknadsföringsmaterial. Det finns visserligen 
otaliga företag som för fram exakt samma saker i sin marknadsföring, men vad som gör 
Ramböll unikt är dess historia och bakgrund. Bolaget ägs av en stiftelse där företrädarna 
uppmuntrar innovativitet och företagsledningen vill gärna att bolaget skall framstå som 
innovativt. Det finns alltså interna drivkrafter. Men räcker det för att ett bolag som Ramböll 
skall vara innovativt i praktiken? Det finns andra krafter som också påverkar företagets 
situation. Företaget verkar i en bransch med en särskild branschlogik som inte företaget kan 
komma ifrån oavsett ambitiösa mål och vackra ambitioner. Vad är kunderna mest intresserade 
av; att få en innovativ lösning på sina problem eller att få en tjänst utförd enligt 
överenskommet tidsschema och till ett rimligt pris? Dessutom gör vinstkrav och krav på 
fortlevnad att bolaget måste vara realistiskt i sina ambitioner. I vilken utsträckning krockar 
krassa vinstkrav och kundernas krav med Rambölls innovationsambitioner? Kan Rambölls 
interna drivkrafter och innovationssträvanden motverka de yttre krav som ställs på bolaget? 
Är Ramböll innovativt? 
 
1.1. FRÅGESTÄLLNING  
Företrädare för ägarna och företagsledning har som ambition att Ramböll skall vara en 
innovativ organisation. Är Ramböll det? Om det är så att Ramböll inte kan betecknas som en 
innovativ organisation – varför inte det? Har Ramböll förutsättningar för att bli en innovativ 
organisation eller är det några förutsättningar som saknas? Vilka förutsättningar krävs för att 
Ramböll skall bli innovativt? Frågeställningarna mynnar ut i nedanstående syfte. 
 
1.2. SYFTE  
Uppsatsens syfte är att analysera i vilken utsträckning en organisation är innovativ och att 
utröna om ledningens intentioner om innovativitet når ner i organisationen. 
 
1.3. AVGRÄNSNING  
Begreppet innovation är både komplext och omfattande, avgränsningar är därför både 
nödvändiga och naturliga. I denna studie inriktar vi oss på processinnovation och hur ett 
företag organisatoriskt kan agera innovativt. Fokus i undersökningen ligger på hur Ramböll 
internt agerar för att vara innovativa, men självfallet påverkar yttre faktorer också den 
innovativa ambitionen och vissa betydelsefulla externa faktorer måste vägas in och 
analyseras. 
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Eftersom det är fråga om en fallstudie, det vill säga att vi analyserar endast ett företag, blir 
generaliserbarheten begränsad. Visserligen går det att göra en utsaga baserat på en begränsad 
mängd iakttagelsematerial men det måste göras med försiktighet.  
 
1.4. DISPOSITION 
Det första kapitlet behandlar uppsatsens frågeställning, syfte, avgränsning samt disposition. 
Kapitel två redovisar de metodologiska ställningstaganden som gjorts för att uppsatsen skall 
uppnå sitt syfte. I det tredje kapitlet redovisas den teoretiska bakgrund som behövs för vidare 
diskussioner beträffande Ramböll och företagets innovationssträvanden. Det fjärde kapitlet 
behandlar fakta och bakgrund kring företaget Ramböll som valts som utgångspunkt för denna 
fallstudie. I kapitel fem analyseras det som framkommit under intervjuerna uppdelat i teman 
som är signifikativa för denna analys. Kapitel sex presenterar en avslutande kommentar 
tillsammans med en reflektion över vad detta kan ha för betydelse i ett något större 
perspektiv. 
 
Kap 1 Inledning 
Kap 2 Metod 
Kap 3 Teori 
Kap 4 Fallföretaget 
Kap 5 Vägen till innovation 
Kap 6 Slutsats  
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2. METOD 
Metoder har definierats som ”vägledande principer för kunskapande” (Abnor och Bjerke, 
1994), men för att vara effektiva måste de passa för de problem eller fenomen som skall 
iakttas. I annat fall leder metoderna till banala eller till och med felaktiga resultat. 
Metoderna i sig har inget självändamål utan är redskap för att uppnå ett 
undersökningsresultat på ett ändamålsenligt sätt. Avsikten är att metoderna skall ge grunden 
för ett systematiskt och planmässigt arbete i ambitionen att beskriva och analysera ett 
fenomen. Dessutom är de avgörande för hur vi skapar oss en uppfattning om detta fenomen. 
Förhoppningsvis har metoderna bidragit till att sätta gränser för arbetet och skapat klarhet i 
de förhållanden vi undersökt. 
 
Vi har i detta avsnitt försökt identifiera olika metoders styrkor och svagheter. I detta kapitel 
ges också en beskrivning över hur arbetet genomförts och hur det empiriska materialet 
samlats in och analyserats.  
 
2.1. ÖVERGRIPANDE SYNSÄTT 
 
Kunskapsteoretiska frågeställningar 
 
Positivism 
En kunskapsteoretisk frågeställning bygger på olika antaganden avseende verklighet 
(ontologi), sanning (kunskapsteori) och kunskap (metod), (Jacobsen, 2002). Metod och 
självfallet också resultatet av undersökningen beror på de val som görs. Den 
kunskapsteoretiska ståndpunkt som imiterar eller följer en naturvetenskaplig utgångspunkt 
kallas Positivism. Ett positivistiskt synsätt stipulerar en objektiv värld som är skild från 
forskaren och där forskaren studerar verkligheten med objektivt vetenskapliga metoder. En 
förutsättning är att forskaren kan iaktta verkligheten under neutrala förhållanden utan 
påverkan av några subjektiva åsikter. Vidare förutsätts att forskaren håller en viss distans till 
sitt iakttagelsematerial och skiljer på rationella och emotionella inslag i materialet (Bryman 
och Bell, 2003).  Positivismen grundades under mitten av 1800-talet, både som filosofi och 
som sociologisk vetenskap (Kvale, 1997). Den har sitt ursprung i en reaktion mot religiösa 
dogmer och krävde återgång till handfasta och iakttagbara data, och hade för avsikt att 
tillhandahålla en samhällelig ingenjörskonst. 
 
 
Hermeneutik 
Som en reaktion på positivismens rationella och objektiva vetenskapssyn uppkom ett 
tolkningsperspektiv som kallas hermeneutik, som utgår från synen att människor och 
institutioner inte kan studeras som naturvetenskapliga objekt. Det finns situationer där en 
annan logik än den giltig för positivismen styr forskningsprocessen. Hermeneutik har sin 
utgångspunkt i forskningstraditioner som grundar sig på klassiska sociologer – Max Weber 
och Emile Durkheim – och tar fasta på tolkning och förståelse. Ett ”närmast intuitivt sätt att 
nå kunskap” (Rosengren och Arvidson, 1992) är grundläggande och fokus ligger på 
forskarens tolkning av verkligheten. ”Den hermeneutiska tolkningens syfte är att vinna en 
giltig och gemensam förståelse av en texts mening” (Kvale, 1997).  Begreppet ”text” har så 
småningom utvidgats till att omfatta också diskurser och handlingar. Till skillnad från 
positivism utgår hermeneutiken från att det inte är möjligt att bortse från relationen mellan 
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forskaren och det som studeras och på så vis kan sociala fenomen, institutioner eller 
organisationer studeras och göras begripliga.  
 
 
Val Positivism - Hermeneutik 
Vissa forskare förkastar det förhållandet att naturvetenskapliga principer enligt positivismen 
kan tillämpas vid studier av ett socialt sammanhang (Bryman och Bell, 2003). Vår studie 
kräver insikter i och synpunkter på hur individer uppfattar vissa situationer och förhållanden 
inom ett företag. Vidare har vi för avsikt att studera sociala sammanhang och hur människor 
agerar i ett socialt system och i en organisation.  
 
Med utgångspunkt från beskrivningen ovan förefaller en hermeneutisk utgångspunkt vara bäst 
lämpad för denna studie. Hänsyn kommer att tas till hur personer i en organisation känner, 
reagerar och förhåller sig till innovationsintentioner inom organisationen. De sociala samband 
som kan identifieras kommer att spela en stor roll i analysen som tillsammans med befintliga 
teorier skall ligga till grund för slutsatsen. 
 
 
Deduktiv – Induktiv – Abduktiv ansats 
 
Deduktiv ansats 
Den vanligaste utgångspunkten om förhållandet mellan teori och praktik är deduktiv, det vill 
säga inom ett visst område härleder eller deducerar forskaren en eller flera hypoteser som 
sedan underkastas en empirisk granskning. Karaktäristiskt är tillvägagångssättets cykliska 
natur; en forskare håller teorier för troliga och är samtidigt beredd att överge dem om fakta 
som inte överensstämmer med teorierna uppkommer (Abnor och Bjerke, 1994). Kritik som 
förts fram mot deduktiv ansats är att det kan finnas en tendens att forskaren endast letar efter 
den information som han eller hon tycker är relevant; undersökningen kommer därmed att ge 
stöd åt förväntade resultat och få karaktären av självuppfyllande profetior (Jacobsen, 2002). 
 
 
Induktiv ansats 
En annan typ av forskning innebär att forskaren drar slutsatser utifrån de observationer som 
gjorts, vilket betyder att sambandet mellan observationer och teori uppfattas som induktiv. 
Teorin är med andra ord resultatet av observationer och forskningsinsats (Bryman och Bell, 
2003). Utifrån enskilda fall bildar forskaren teorier med hjälp av faktisk kunskap (Abnor och 
Bjerke, 1994). Kritik mot den induktiva ansatsen är att det är omöjligt eller naivt att tro att en 
forskare skulle kunna närma sig ett problem eller ett fenomen med ett helt öppet sinne; 
forskaren påverkas bland annat av tidigare erfarenheter och förväntningar. Vidare har 
människor inte kapacitet att samla in och ta till sig all relevant information utan avgränsningar 
görs, medvetet eller omedvetet (Jacobsen, 2002). 
 
 
Abduktiv ansats 
Ett tredje förhållningssätt kallas abduktiv ansats och innebär att forskaren växlar mellan data 
och teori allteftersom arbetet går framåt. Det innebär att forskaren har större möjlighet att 
ändra och byta ut tidigare fastställda hypoteser och antaganden (Bryman och Bell, 2003). 
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Val av ansats 
Vi har för avsikt att iaktta innovationsprocesser och i vilken utsträckning ledningens 
intentioner och visioner når ut till de anställda och därmed är utgångspunkten induktiv. De 
observationer och iakttagelser vi gör på Ramböll kommer att mynna ut i påståenden och 
slutsatser. Vi är medvetna om att det krävs en viss försiktighet att använda begreppet teori i 
samband med induktiv strategi; arbetets slutsats är mer en empirisk generalisering än en teori.  
 
Det finns också anledning att påpeka att gränsen mellan deduktiv och induktiv forsningsansats 
inte är knivskarp utan det är snarast fråga om tendenser. Element av deduktiv utgångspunkt 
kommer också att kunna iakttas i vårt arbete, till exempel i form av de studier vi gjort innan 
några observationer eller intervjuer ägt rum. Vidare skall vi försöka vara medvetna om de val 
beträffande undersökningsmetodik vi gjort och så långt som möjligt klargöra våra 
förväntningar och antaganden innan vi påbörjar intervjuerna och när vi drar slutledningar. 
 
 
2.2. UNDERSÖKNINGSMETODER: KVANTITATIV RESPEKTIVE KVALITATIV 
METOD 
En kvantitativ forskningsstrategi kännetecknas av att siffror och storlekar betonas vid 
insamling och analys av data. Den kvalitativa strategin lägger normalt vikt vid språket. Nedan 
pekar vi ut vissa karaktäristiska drag för respektive metod och pekar på skillnader, men det 
bör påpekas att de bägge metoderna inte är väsensskilda eller oförenliga. En kvantitativ 
undersökning kan ha drag av kvalitativ metod och vice versa. Det finns undersökningar som 
kombinerar de bägge metoderna i syfte att stärka fördelar och försvaga nackdelar med 
respektive metod (Bryman och Bell, 2003). 
 
 
Kvantitativ metod 
 
Kvantitativ metod har dominerat strategival inom företagsekonomisk forskning fram till 
1980-talet då den kvalitativa metoden ökat i användning. Den kvantitativa metoden används 
främst vid en deduktiv ansats och i allmänna ordalag avses insamling av numerisk data. Den 
anses använda naturvetenskapliga normer och tillvägagångssätt och den uppfattar en social 
verklighet som en objektiv verklighet (Bryman och Bell, 2003). Kvantitativa metoder 
kännetecknas av att de är mer formaliserade och strukturerade, och metoden präglas av 
kontroll från forskarens sida (Holme och Solvang, 1996). 
 
Ifall en kvantitativ metod hade använts för denna undersökning skulle det inneburit att vi 
utgått från en teori. Undersökningsdesignen hade baserats på denna teori och uppställda 
hypoteser. Det skulle ha varit nödvändigt att identifiera och arbeta med ett större 
iakttagelsematerial. Själva undersökningen hade kunnat bestå av strukturerade intervjuer eller 
möjligtvis en enkät. En förutsättning hade varit att hitta tillräckligt många variabler i 
materialet. Fördelen med den kvantitiva metoden är att undersökningen kan ligga till grund 
för generaliseringar vilket skulle kunna vara av intresse för en undersökning av den här typen. 
Dock lägger den något begränsade tidsramen för hela arbetet ett visst hinder i vägen för 
metoden. 
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Kvalitativ metod 
 
Den kvalitativa metoden använder normalt ett induktivt synsätt, den använder inte 
naturvetenskapliga normer utan lägger i stället tonvikten på hur individer uppfattar en social 
verklighet. Kvalitativa modeller skall ”inte innehålla några numeriska variabler” (Abnor och 
Bjerke, 1994) och kännetecknas bland annat av att forskaren har en viss närhet till källan. 
Vidare bygger den på uppfattningen att en social verklighet ständigt förändras genom 
individers skapande förmåga. De steg och stadier som kan identifieras vid en undersökning 
enligt kvalitativ metod är mindre regelstyrda än vid kvantitativ metod (Bryman och Bell, 
2003) och innebär ”en ringa grad av formalisering” (Holme och Solvang, 1996). 
Undersökningen grundar sig vanligtvis på intervjuer/samtal samt analys av text och 
dokument.  
 
 
Fallstudie 
 
Fallstudie är en undersökningsdesign som består av en ingående och detaljerad analys av en 
viss arbetsplats eller organisation (Bryman och Bell, 2003). Det finns en tendens att förknippa 
fallstudier med kvalitativ metod men det är inte alltid det stämmer. Det som skiljer fallstudien 
från andra metoder är att forskaren i de flesta fall är ute efter att undersöka unika drag vad det 
gäller ett speciellt fall.  
 
 
Val av metod 
 
Då vi har för avsikt att identifiera, beskriva och analysera en rad faktorer som kan tänkas 
påverka innovationsprocessen inom en organisation anser vi att det är mest lämpligt att 
använda en kvalitativ metod. Valet är givetvis inte självklart. Eftersom innovationsprocessen 
och hur den uppfattas inom organisationen är ett tämligen komplext fenomen skulle det vara 
möjligt att genom en enkät kartlägga olika uppfattningar och få en bättre totalbild. En enkät 
skulle också kunna komplettera en kvalitativ studie genomförd med intervjuer. Återigen 
ställer den något begränsade tidsramen för arbetet hinder i vägen för en mer omfattande 
undersökning.  
 
Valet av kvalitativ metod innebär i det här fallet att ett enda företag undersöks och det är 
därmed fråga om en fallstudie. En nackdel med fallstudier är dock att generaliserbarheten blir 
förhållandevis låg (Rosengren och Arvidson, 1992), vilket är viktigt att ha i åtanke vid analys 
och slutsats. En annan nackdel är att den kvalitativa metoden är tidskrävande eftersom det tar 
förhållandevis lång tid att boka upp och genomföra ingående intervjuer. Vidare kan det vara 
svårt att tolka nyansrikedomen i intervjuer och det kan också vara svårt att ordna 
informationen i lättöverskådliga kategorier. Det informationsmaterial som samlas in kan med 
andra ord bli väldigt komplext. Slutligen måste hänsyn tas till undersökningseffekten. Det 
innebär att undersökningen i sig skapar speciella resultat; undersökaren mäter något han eller 
hon själv skapat i stället för hur intervjupersonen upplever fenomenet (Jacobsen, 2002).    
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2.3. DATAINSAMLING 
 
Primär- och sekundärdata 
 
I denna undersökning utgörs primärdata av de semistrukturerade intervjuer som genomförts 
på Ramböll. Datainsamlingen, det vill säga intervjuerna, har anpassats särskilt för den 
speciella problemställningen.  
 
Annan typ av information som inte är insamlad av forskaren direkt från en källa går under 
beteckningen sekundärdata (Jacobsen, 2002). I denna undersökning består sekundärdata av 
information från Ramböll (årsredovisning, företagspresentationer, personalinstruktioner, 
hemsida, etc.), facklitteratur, artiklar, affärstidskrifter och andra dokument som behandlar 
innovation och närbesläktade ämnen.  
 
En bedömning måste självfallet göras av källans kvalitet. Avgörande faktorer kan till exempel 
vara en bedömning av författarens kännedom om ämnet, eller om institutionella källor använts 
- hur trovärdigt själva institutet är. 
 
 
Val av företag 
 
Företaget Ramböll utger sig för att vara ett kunskapsbaserat företag som med erfarenhet från 
projekt över he la världen förser kunder med tekniskt avancerade lösningar. Bolaget är 
verksamt i projekt inom infrastruktur och uppger att man måste samarbeta med andra tekniska 
områden för att skapa en nödvändig överblick. Vidare framgår det av information från 
företaget att man genom kunskap, innovation och dialog skapar nya ramar för nya tekniska 
lösningar. Med den inställningen borde bolaget ligga i framkant vad det gäller både teknik och 
förmåga att använda nya idéer i branschen, det vill säga vara innovativa. Rambölls ledning 
försöker implementera och uppmuntra både innovativt tänkande och agerande samtidigt som 
företrädare för ägarna (företrädare för en stiftelse som äger Ramböll) sänder tydliga signaler 
om att en innovativ grundsyn är eftersträvansvärd. Ramböll är med andra ord ett företag som 
lägger stor vikt vid innovation och borde därför utgöra en god utgångspunkt för en studie. I 
denna miljö bör det vara särskilt givande att undersöka vad en innovativ ambition medför för 
en verksamhet. Vi anser därför att ett konsultbolag av den här typen utgör en god 
iakttagelsegrund för uppsatsen och för en studie av innovativitet. 
 
 
Urval av intervjupersoner 
 
I sektionen ovan om val av metod påpekades att intervjuer är tidskrävande och av praktiska 
skäl måste antalet intervjuer begränsas. Dessutom kan det insamlade materialet bli alltför 
omfattande om ett stort antal intervjuer genomförs. På Ramböll arbetar ungefär 100 personer 
och vår målsättning var från början att intervjua cirka 10 personer vilket vi ansåg skulle ge 
tillräckligt underlag för en analys. Det bör påpekas att den kvalitativa metoden inte har för 
avsikt att ge generella utsagor utan snarare peka på det ”unika och speciella” (Jacobsen, 
2002).  
 
Att dela in samtliga tänkbara intervjupersoner i undergrupper vore nästa steg i processen och 
på ett företag som Ramböll är ett organisationsschema ett självklart underlag för en sådan 
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indelning. Vår målsättning har varit att intervjua representanter från varje avdelning och låta 
slumpen i form av tillgänglighet avgöra ytterligare indelningsvariabler, det vill säga kön, 
ålder, anställningstid, position, utbildning och arbetsuppgifter för att få en rimlig bredd och 
spridning. Detta betyder i sig inte att urvalet är representativt, men vi får intervjupersoner från 
var och en av grupperna. Det finns självfallet en fara i att vi tror att urvalet är typiskt för 
personalen på Ramböll. Dock tror vi att intervjupersonerna kan återge ett tillräckligt brett 
spektrum av åsikter för att det skall ge oss en rimlig mängd information som kan göra det 
möjligt att genomföra en analys. 
 
 
Intervjuer 
 
Det primära syftet med en kvalitativ forskningsintervju är att få beskrivningar av den 
intervjuades åsikter i syfte att tolka deras mening (Kvale, 1997). Fördelen med 
intervjusituationen enligt kvalitativ metod är att den liknar en vardaglig situation och ett 
vanligt samtal. Intervjuaren bör utöva den minsta styrningen och i stället låta intervjuoffret 
påverka samtalets utveckling (Holme och Solvang, 1996).  
 
I en kvalitativ intervju kan intervjuaren använda ett standardiserat frågeformulär. Vi har för 
avsikt att utföra så kallade semistrukturerade intervjuer för att tillåta intervjupersonerna att 
själva utforma samtalet och för att inte styra intervjuerna i alltför hög utsträckning. (Bilaga: 
Intervjuformulär) Vid en semistrukturerad intervju kan intervjuaren vara förberedd genom att 
ha en lista över specifika teman som skall beröras (Bryman och Bell, 2003). Vidare kan ett 
antal specifika frågor vara förberedda. Det är inte nödvändigt att följa formuläret till punkt 
och pricka; tvärtom är det en fördel om angränsande idéer eller uppfattningar kommer fram 
under intervjuns gång som kan ersätta eller fördjupa de punkter som finns i formuläret. Det är 
viktigt att intervjuerna blir flexibla, både vad det gäller de teman som skall avhandlas och vad 
det gäller praktiska saker, till exempel om bandspelare skall användas ( Bryman och Bell, 
2003). Intervjuernas kvalitet är avgörande för kvaliteten hos den senare analysen, slutsatsen 
och rapporteringen.  
 
Det bör påpekas att en av uppsatsförfattarna är anställd på Ramböll. En stor fördel är att vi har 
haft en betydligt bättre tillgång till intervjupersoner än om vi valt något annat bolag. Att boka 
upp och genomföra intervjuer har gått mycket snabbt och enkelt. De eventuella negativa 
effekter som det innebär att en av författarna är anställd på det bolag som undersöks har 
bedömts som mycket ringa. 
 
Under de inledande intervjuerna märkte vi dock att det fanns en tendens till en intern jargong 
samt att samtalen kunde kretsa kring teknik och tekniska lösningar i en utsträckning som vi 
inte hade avsett. Vi bestämde därför att den av författarna som är anställd på Ramböll inte 
skulle vara med under de fortsatta intervjuerna. Detta för att inte intervjupersonerna skulle 
påverkas i någon särskild riktning och det stora flertalet intervjuer (7 av 9) genomfördes 
därför av de författare som inte arbetar på bolaget. 
 
Samtliga intervjuer som ligger till grund för detta arbete spelades in och transkriptioner finns 
tillgängliga. 
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2.4. INFORMATIONSHANTERING 
 
Validitet 
 
En av de viktigaste frågorna i undersökningsarbetet rör överensstämmelsen mellan den 
teoretiska bakgrunden och det empiriska begreppet. Frågan är om det empiriska begreppet och 
mätningen därav är giltigt för det teoretiska begreppet. Finns det anledning att ifrågasätta 
giltigheten finns det all anledning att ifrågasätta hela undersökningen. I 
undersökningssammanhang används begreppet validitet för att beskriva vad som är giltigt. 
Validitet kan definieras på olika sätt: att undersökningen mäter vad den avser att mäta eller att 
undersökningen är trovärdig. En mer precis definition är att ”validitet är frånvaron av 
systematiska mätfel” (Rosengren och Arvidson, 1992). Om det inte föreligger några 
systematiska mätfel ökar sannolikhe ten för att undersökningen mäter vad som avses att mäta, 
och konsekvensen är att teoretisk och empirisk definition täcker varandra.  
 
I vårt fall skall betydelsen av systematiska mätfel inte överdrivas eftersom vi inte mäter 
graden av innovativitet på Ramböll utan endast försöker konstatera om företaget är innovativt 
eller inte. Vid en mätning eller gradering av innovativitet hade problematiken kring validitet 
varit betydligt mer påtaglig. Vi baserar våra utsagor på intervjuer och det ställer andra krav på 
undersökningen. 
 
Vid en kvalitativ intervju och den närhet till undersökningsobjektet som intervjusituationen 
innebär, är det lättare att få valid (giltig) information än vid en kvantitativ studie. Det saknas 
dock inte problem. Intervjuaren kan uppleva situationen felaktigt; han eller hon kanske inte 
förstår intervjupersonens motiv eller signaler. Vidare kan det vara svårt för intervjuaren att 
veta om det är bäst att vara aktiv eller passiv under intervjun. Närheten under 
intervjusituationen kan i sig vara ett problem eftersom den kan skapa vissa förväntningar. 
Pålitligheten kan dock säkras eller förbättras genom den växelverkan mellan undersökta och 
undersökare som en kvalitativ metod innebär (Holme och Solvang, 1996). 
 
 
Källkritik 
 
Källkritik avser frågan om ”förvrängning av information” (Alvesson och Sköldberg, 1994) 
och förutsätter att iakttagaren inte iakttager verkligheten direkt utan via en källa, vilket ger 
upphov till ett tredelat förhållande: verklighet-källa- iakttagare. I vårt fall har iakttagelserna 
skett via intervjuer och den information respondenterna givit. När information når iakttagaren 
via en källa kan självfallet mycket hända på vägen och källkritikens intressesfär är just denna 
strategiska väg (Alvesson och Sköldberg, 1994). Källkritiken kan sammanfattas i följande 
fråga: är informationen trovärdig? 
 
Vad det gäller denna undersökning har det varit nödvändigt att handskas med frågan om 
uppgiftslämnarens grad av medvetet eller omedvetet intresse att vinkla den information som 
lämnats jämfört med hela den bakomliggande situationen. Givetvis kan det finnas ett intresse 
hos en enskild anställd att framstå som ambitiös och kompetent (och därmed innovativ) och 
det kan i någon mån påverka utformningen av svaren. Mellanchefer sitter många gånger i en 
svår situation där både underställdas intressen och krav från företagsledningen skall 
tillgodoses och detta kan lysa igenom i en intervjusituation. Vidare har företagsledningen ett 
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intresse av att få hela företaget att framstå som konkurrenskraftigt samtidigt som företaget har 
en ambition att vara innovativt och också detta kan påverka svaren i en bestämd riktning.  
 
Dessutom bildar våra egna referensramar och värderingar en ram och en bakgrund till 
intervjuerna som gör att vi dels kan påverka intervjupersonerna, dels kan tolka materialet i en 
viss riktning. En intervjusituation kan också påverkas om antingen intervjuaren eller 
respondenten står i någon sorts beroendeställning till varandra. Just detta element hoppas vi 
att vi har eliminerat genom att den av författarna som arbetar på Ramböll inte deltog i (det 
stora flertalet av) intervjuerna.  
 
 
Reliabilitet 
 
Något att beakta är i vilken utsträckning en mätning är utsatt för slumpmässiga störningar och 
därmed är behäftad med större eller mindre slumpmässiga mätfel. Är förekomsten av 
slumpmässiga mätfel stor blir givetvis mätningen inte tillförlitlig. Graden av tillförlitlighet vid 
en mätning, det vill säga i vilken utsträckning slumpmässiga eller osystematiska mätfel 
förekommer, kallas reliabilitet (Rosengren och Arvidson, 1992).  
 
Vid en intervju kan oklara formuleringar framkalla vissa svar. Tillfälliga upplevelser (trötthet, 
sjukdom, etc.) kan också påverka respondenternas svar. Genom att standardisera 
frågeförfarandet och frågorna går det att öka reliabiliteten, det vill säga att reducera 
slumpmässiga avvikelser. 
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3. TEORI 
Det här kapitlet belyser de väsentligaste vedertagna begrepp eller teorier som används i 
empirisk analys och som påverkar en organisations möjligheter att skapa innovativitet eller 
anpassa sig till ett innovativt tankesätt. Verktygen som finns tillgängliga för 
företagsledningen att skapa förändring mot innovativitet  eller stärka redan befintliga 
tendenser av innovativitet är metoder för ledningsstyrning. Inom ett kunskapsintensivt företag 
är det vanligtvis resultatstyrning eller normativ styrning som dominerar. Dessa styrmetoder 
beskrivs utförligt med paradigm och organisationskultur. 
 
3.1. INNOVATIONSFÖRUTSÄTTNINGAR 
Eftersom ledningen har avsikten att styra verksamheten i en innovativ riktning krävs det en 
aktiv styrning. När ledningen styr bör de ta hänsyn till den inneboende trögheten som finns i 
en organisation och som motverkar förändringar.  Ledningen måste vara medveten om hur 
starkt rotad organisationskulturen kan vara och därmed svårigheterna med att förändra denna. 
 
Detta avsnitt har syftet att skapa en klarare bild för läsaren av begreppet innovation. 
Det är därför oerhört viktigt att utifrån relevanta teorier undersöka begreppets definition och 
innebörd. Avsnittet inleds med en definitionsformulering och avslutas med hur man kan skapa 
goda innovationsförutssättningar inom organisationen. 
 
 
Vad är en innovation? 
 
Begreppet innovation kan i olika sammanhang skapa förvirring. Anledningen är de 
motstridiga betydelser som ges av begreppets innebörd (Trott, 2004). Enligt Galbraith är en 
uppfinning en ny idé. Innovation är att skapa en ny process eller produkt genom att använda 
en ny idé (Galbraith, 1982). Trott ser innovation som en process som börjar med en 
uppfinning och slutar med en produkt färdig att kommersialisera, med hänsyn till detta kan 
innovation inte betraktas som ett enskilt fenomen utan som ett förlopp med flera komplexa 
delar (Trott, 2004). Enligt en grundläggande indelning finns det två typer av innovationer. 
Produktinnovation som beskrivs som förändringar i produkter som tillverkas alternativt 
tjänster som erbjuds, processinnovation äger rum vid förändringar i produktionssätt, men kan 
även innebära en tjänst som erbjuds.  
 
 
Organisationsstrukturen betydelsefull för innovationsprocesser 
 
Flertalet studier har undersökt sambandet mellan organisationsstrukturer och 
innovationsprestationer. En studie gjord av Burns och Stalker som genomfördes på skotska 
elektronikföretag, behandlade den teknologiska förändringens effekter på 
organisationsstrukturen och dess sociala relationssystem. Av studien framkom att organiska, 
flexibla strukturer som generellt hade hög frånvaro av formalitet och hierarki, stödjer i större 
utsträckning innovationer än mekaniska strukturer. Anledningen är att mekaniska strukturer 
kännetecknas av långa kedjor av förhållningsorder, procedurer, rigida arbetsmetoder samt en 
väldefinierad hierarki. Den organiska strukturen är alltså mer anpassad för en omgivning i 
förändring medan den mekaniska är mer lämpad för en stabil omgivning. (Burns och Stalker, 
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1961). Trots att denna modell fått kritik för att de studerade företag i England efter andra 
världskriget, är den fortfarande aktuell. Exempelvis nämns i en artikel av Trott att den 
mekanistiska organisationen inbjuder till en mindre lämpad arbetsmiljö för kreativitet och 
innovationsprocesser (Trott, 2004), vilket påminner om den tidigare studiens resultat.  
Organisationsstrukturen har således betydelse för företagets innovationsförutsättningar. 
Medvetenhet, intensitet, kompetens & kunskaper, motivation samt en organisationsstruktur 
som stödjer detta är nyckeln till innovation. (Price, 2005) 
 
 
Kreativitet och organisatoriskt lärande 
 
Organisationer som fastnar i ett enda sätt att producera varor eller tjänster kommer inte att 
överleva när yttre förutsättningar ändras samtidigt som marknaden efterfrågar nya produkter 
eller tjänster. Balansen mellan att driva verksamhet och skapa förutsättningar för innovationer 
innehåller ett naturligt dilemma; hur bygger en organisation in förutsättningar för innovation i 
den dagliga driften?  
 
 
Hur förutsättningar för innovation uppstår i en organisation 
 
För att kunna skapa en organisation som stödjer och ”lever” för innovationer måste företaget 
kontrollera två viktiga element. Dels att man erkänner att alla former av innovation krockar 
med gängse rutiner och arbetssätt, dels måste organisationen vara villig att ständigt förändra 
eller anpassa sig (Dougherty och Heller, 1994). 
 
 
3.2. LEDNINGSSTYRNING 
Det är genom olika former av styrning eller verktyg som företagsledningen förmår personalen 
att utföra de handlingar eller aktiviteter som är önskvärda. Det är dessa verktyg som bildar 
basen för vilket innovativitet skapas inom organisationen.  
 
Ledningen för ett företag eller organisation har som en av sina viktigaste uppgifter att försöka 
styra personalen mot fördefinierade mål. Genom olika former av maktutövande försöker 
ledningen säkra resurser, mobilisera eller dirigera individuella och kollektiva handlingar för 
att nå sina uppsatta mål (Child, 2005). Styrmetoder innefattar metoder för att specificera 
arbetsuppgifter, övervakning, utvärdering och även former av belöning eller bestraffning. I 
litteratur nämns det vanligtvis tre olika styrformer – beteendestyrning, resultatstyrning och 
normativstyrning. (Alvesson et al, 2007 och Child, 2005) 
 
Oftast förekommer en variant eller kombination av dessa metoder för styrning inom ett 
företag. Olika delar av organisationen styrs med olika metoder beroende på vilka individer 
och vilken typ av aktiviteter som utförs på avdelningen.  
 
 
Beteendestyrning 
 
Metoder som används för att styra beteenden är den äldsta formen av ledningsstyrning. 
Varianter handlar i regel om att övervaka och kontrollera olika arbetsprocesser. I mångt och 
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mycket bygger det på att standardisera och förenkla arbetsinsatserna, ofta med den 
bakomliggande tanken att kunna använda mindre kvalificerad arbetskraft. Nedan kommer en 
kort beskrivning av de mest vanligt förekommande varianterna. (Alvesson et al, 2007) 
 
Direkt övervakning 
När arbetskraften övervakas personligen av sin chef eller en ställföreträdare. 
 
Teknologisk övervakning 
Med hjälp av tekniska fysiska hjälpmedel kontrolleras arbetsmomenten och den personliga 
övervakningen minimeras. Ett klassiskt exempel är löpande bandet där det finns en risk att 
moment längre ned i produkttillverkningen blir påverkade av tidigare störningar. 
 
Byråkratisk styrning 
Opersonliga regler bestämmer positionens auktoritet och vilka uppgifter som ska utföras av 
denna position. Reglerna bestämmer organisationens hierarki och vilka man bestämmer eller 
ansvarar för. 
 
Dessa metoder lämpar sig för standardiserade arbetsuppgifter där behovet av personalens 
kompetensutveckling är av mindre betydelse. Personalen är oftast enkel att ersätta och 
behovet av anpassning mot särskilda projekt är mycket liten. Ofta kan man antaga att 
styrmetoder av dessa slag är hämmande för personalens innovativitet. Kunskapsintensiva 
företag kan mycket väl styras till vissa delar via en form av byråkratisk styrning, men oftast i 
redan fördefinierade arbetsuppgifter där behovet av att kundanpassa tjänsten eller produkten 
är mycket liten. (Ouchi, 1979 och Alvesson et al, 2007) 
 
 
Resultatstyrning 
 
Resultatstyrning handlar om ekonomisk styrning genom olika metoder som nyckeltal och 
budgetprinciper. Alltså mätning och styrning av resultatet arbetsstationen ska uppnå snarare 
än det önskvärda beteendet. Det är viktigt att poängtera att resultatstyrning är en indirekt 
metod att styra medarbetarna, graden av kontroll är alltså mindre än för beteendestyrning. 
(Alvesson et al, 2007) 
 
Ekonomistyrning - nyckeltal 
Genom att skapa marknadsliknande mekanismer kan man mäta resultatet. Framgång skapas 
genom att generera ett visst överskott. Chefen ger medarbetaren friheten att själv bestämma 
hur målet ska uppnås, men samtidigt ansvaret att målet ska nås. Enheten ges ett antal 
basresurser (personal och liknande tekniska hjälpmedel) och sedan ska dessa användas på 
bästa sätt för att ge högsta resultat. Budgetverktygen handlar mer om resursförbrukning 
snarare än marknadsorientering. Styrmetoden anger inte ett specifikt mål, utan snarare vilka 
resurser som finns tillgängliga för att nå ett visst mål. 
 
Balanced score card 
Balanserade styrkortet växte fram under 90-talet för att vidareutveckla resultatstyrning att 
täcka fler områden än det strikt ekonomiska. Med hjälp av verktyget kan man mäta resultat 
inom områden som ekonomi, kvalitet, personal och innovation. 
 
Resultatstyrning anses som mer progressiv än beteendestyrning då organisationen låter 
individerna ta större ansvar och antalet kontrollanter minskas. Styrningsmetoden fungerar bra 
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med organisationsformen team, som bygger på samma princip att platta ut organisationen. På 
vilket sätt dessa styrmetoder genererar bättre förutsättningar för innovativtet än 
beteendestyrning är osäkert. Resultatstyrning är ofta sammankopplat med belöningssystem 
som motiverar eller engagerar personalen att uträtta vis sa arbetsuppgifter. Eftersom det oftast 
är mycket svårt att bedöma värdet på innovationer blir belöningssystemen svårdefinierade. 
(Ouchi, 1979 och Alvesson et al, 2007) 
 
 
Normativ styrning 
 
Precis som ekonomistyrning är normativ styrning en indirekt metod. Istället för att kontrollera 
personalens direkta beteende försöker man kontrollera personalen genom att påverka deras 
förståelse och tankar. Genom att rikta styrningen mot personalens föreställningar, tolkningar 
och uppfattningar försöker ledningen styra organisationen mot sitt mål. Här handlar det om att 
påverka de anställdas syn av sig själva och den verklighet de befinner sig i. Processen brukar 
vara indelad i följande steg: (Alvesson et al, 2007) 
 
Rekrytering 
Genom att noga studera och analysera de olika sökande försöker man finna personer som 
redan har personliga värderingar och uppfattningar som matchar de önskade inom 
organisationen. Dessa värderingar kommer att avgöra om individen fungerar bra tillsammans 
med övriga anställda och företagets mål. Ofta är detta lika viktigt som den egentliga 
kompetensen som individen besitter.  
 
Introduktion 
Genom att skapa vissa introduktionsformer till företagets kultur och värderingar försöker man 
påverka individens egna värderingar att matcha organisationens. Ofta tas de nyanställda på 
olika introduktionskurser där företagets värderingar och visioner presenteras tydligt. Om 
dessa inte passar, kan personerna snabbt sorteras bort som olämpliga. 
 
Socialisering 
Socialisering sker inte vid några snabba introduktionskurser, utan genomförs sedan 
kontinuerligt under det dagliga arbetet genom olika rutiner och uttalade/outtalade koder eller 
praxis. Organisationen som redan besitter en organisationskultur kommer dagligen att stöpa 
om personerna i den eftertraktade formen. 
 
Det är viktigt att förstå att normativ styrning är svår att förändra. Har man en gång skapat 
normer för hur arbetet ska utföras och vilka värderingar personalen ska arbeta och leva efter 
är det mycket komplicerat att få personalen att omvärdera just dessa principer. Nya 
värderingar måste på något sätt ersätta de gamla på ett logiskt sätt och även vara starkare 
under framtiden. Ofta kan det vara så att den gamla normativa styrningen 
(organisationskulturen) lever vidare trots att alla personer i den gamla organisationen ersatts 
successivt med nya utifrån. Detta beror på att den gamla styrningen lär upp de nyanställda 
innan den befintliga personalen försvinner från organisationen. 
 
I ett kunskapsintensivt företag med kompetent personal är det oftast av intresse att låta 
personalen själva lösa problem eller anpassa lösningar till kundernas behov och önskemål. 
Den anställde ska känna vad som är rätt för kunden och företaget utan att några skriftliga 
instruktioner finns för den givna situationen.  
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3.3. ORGANISATIONERS INNEBOENDE TRÖGHET 
Detta stycke avser att ge en bild av den teoretiska bakgrunden till organisationers inneboende 
tröghet vad gäller olika typer av förändringar. I Rambölls fall kan det finns fenomen som 
förstärker och påverkar innovationssträvanden eller som motverkar förändringar vad det 
gäller införandet av innovativitet. Mycket av detta kan förklaras utifrån teorier som behandlar 
kärnan i organisationen, det vill säga kultur. 
 
 
Organisationskultur 
 
Delade uppfattningar, traditionella synsätt att handla och resonera, de meningssystem och 
grundläggande värderingar som en organisation består av, är alla exempel på definitioner av 
det som benämns som organisationskultur. 
 
Begreppet kultur har definierats av många forskare, en modell som har fått mycket inflytande 
beskrivs av Schein och definierades i början av 1980-talet. Scheins definition av 
kulturbegreppet lyder enligt följande: 
 
” The pattern of basic assumptions that a given group has invented, discovered, 
or developed in learning to cope with its problems of external adaptation and 
internal integration, and that have worked well enough to be considered valid, 
and therefore, to be taught to new members as the correct way to perceive, 
think, and feel in relation to these problems.” (Schein, 1985) 
 
I modellen utgör olika uppfattningar och antaganden organisationskulturens kärna, där 
antaganden symboliserar det som medlemmarna anser vara verklighet, vilket därigenom 
påverkar individernas uppfattningar och tolkningar. Antaganden vilket illustreras i tredje 
planet på figuren, representerar föregivet tagna uppfattningar och existerar utanför vårt 
medvetna plan. Dessa fungerar som en grundläggande sanning som genomsyrar det kulturella 
livets alla delar inom organisationen. Det andra planet som Schein talar om är normer och 
värderingar, varav det sistnämnda innebär sociala principer, mål och standarder som en viss 
kultur representerar. Det är dessa principer som definierar medlemmarnas fokus när det gäller 
exempelvis demokrati, frihet, tradition, pengar eller lojalitet, det vill säga organisationens 
moral och etik. Normer är nära besläktat med värderingar, vanligen representerar dessa 
oskrivna regler som organisationskulturen står för. De fungerar som sociala koder genom att 
medlemmarna vet vad som förväntas av dem i en mängd olika situationer. Exempelvis kan det 
röra sig om klädsel på arbetet alternativt när man ska informera chefen om potentiella 
problem. (Schein, 1985) 
 
Fysiska, beteendemässiga, verbala – manifestationer (överst i figuren) är exempel på 
Artefakter som avspeglar sig på ytan av en kultur. Dessa är de synliga och påtagliga uttrycken 
för organisationens kultur och manifesterar sig i gruppens stil, språk, uttryckssätt, teknologi 
etc. De olika nivåerna i figuren påverkar varandra och bildar en process där styrande 
antaganden uttrycker sig genom normer som exempelvis påverkar beteendet (Hatch, 2002). 
Det kan även vara så att nya beteenden skapar nya normer vilket i sin tur kan förändra de 
styrande antagandena (Alvesson et al, 2008). 
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Scheins tre kulturella nivåer   
 
Kulturens väsen utgörs av dess kärna, bestående av grundantaganden och redan etablerade 
uppfattningar. Genom värderingar och normer som kulturmedlemmarna reproducerar sprids 
kulturen utåt. En organisations värderingar och normer påverkar i sin tur medlemmarnas val 
och andra handlingar. (Hatch, 2002) 
 
 
Paradigm – cultural web 
 
Ett paradigm är en uppsättning gemensamma åsikter och uppfattningar som kan skönjas i en 
organisation. De tas ofta för givna och tar sig i uttryck i förklaringar och berättelser som 
spelar en central roll i tolkningar av gemensamma drivkrafter och för organisationen relevanta 
gestaltningar (Johnson, 1988).  
 
Även om paradigm är ett relativt bekant fenomen kan det finnas anledning att titta närmare på 
vad som skiljer paradigm från strategi. Det går att särskilja på avsedd och realiserad strategi 
(Mintzberg, 1978). Avsedd strategi är ett påtagligt resultat av en organisations aktiviteter vad 
beträffar dess positionering över tiden. Med realiserad strategi avses den strategi som 
företagsledning stöder, till exempel i en formell plan, ett uttalande eller en förklaring. Ett 
paradigm är å andra sidan en mer generell uppsättning åsikter om hur en organisation är och 
bör vara. Eftersom ett paradigm inte uttrycks i ett sammanhängande uttalande eller något sorts 
informationsmaterial kan det vara svårt att identifiera. Det är mer troligt att det framgår ur 
förklaringar och historier från företagsledning eller personal. Dock är det troligt att både den 
avsedda och den realiserade strategin gestaltar sig eller tar sig i uttryck inom parametrar från 
det rådande paradigmet.  
 
Det finns olika anledningar till varför det inom ett paradigm finns ett visst motstånd till 
förändringar. Ett skäl är att ett paradigm inte bara är en uppsättning åsikter och antaganden; 
det är också något som bibehålls och förstärks i ett ”cultural web” som tar sig uttryck i myter, 
ritualer, symboler, kontrollsystem samt formella och informella maktstrukturer.  
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Myter, ritualer, åsikter och maktstrukturer inte bara legitimerar handlingar inom ett paradigm, 
de bidrar också till att det inom varje paradigm finns en inneboende tröghet vad det gäller 
förändringar. Det finns sociala, politiska och kulturella system som förstärker ett paradigm 
och som gör att det dels är svårt att förändra ett paradigm, dels är svårt att genomföra 
förändringar som strider mot något eller några element i ett bestående ”cultural web”. En 
förändring måste med andra ord stämma överens med existerande symboler, historia, 
informella och formella maktstrukturer samt andra element som finns mer eller mindre uttalat 
inom varje organisation (Johnson, 1992). 
 
 
  PARADIGM 
Historia 
& 
Myter 
Kontroll-
system 
Riter 
& 
Ritualer Symboler 
Organisations
struktur 
Maktstruktur 
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4. FALLFÖRETAGET  
 
Rambölls affärsidé är följande: 
”Vi arbetar inom områdena bygg- och anläggningsteknik, miljö och 
management i ett internationellt sammanhang. Baserat på erfarenhet, 
kompetens, innovation, enhetliga arbetsmetoder och samarbete erbjuder vi 
kunskapstjänster. Vi levererar lösningar som kännetecknas av kvalitet och 
bestående värde för våra kunder. Vi strävar alltid efter att skapa lösningar som 
tillför ökad levnadsstandard och bättre arbetsvillkor samt en hållbar utveckling 
för samhället.” 
 
Underlag för företagspresentationen kommer från sekundärdata i form av årsredovisning, 
företagspresentationer och hemsidor (svenska och engelska). 
 
Ramböll är ett tekniskt konsultföretag i första hand inriktad på den europeiska marknaden. 
Koncernen erbjuder tjänster som rådgivande konsulter, produktutveckling, drift och underhåll 
över ett brett tekniskt spektrum. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Rambölls olika kontor i norden, företagets hemmamarknad. 
 
Koncernen har nära 7000 medarbetare fördelade på 116 kontor i Europa och 24 permanenta 
kontor i övriga världen. År 2003 växte Ramböllkoncernen kraftigt genom uppköpet av 
Scandiaconsult AB, som då hade cirka 2000 anställda i Sverige, Norge och Finland. Större 
delen av den nuvarande svenska verksamheten (Ramböll Sverige AB) har sitt ursprung i detta 
uppköp. 
 
4.1. RAMBÖLL SVERIGE AB 
Ramböll Sverige AB har kompetenser som täcker alla teknikområden inom byggbranschen – 
från idé och analys till drift och underhåll. Företaget framhåller några centrala värden för 
framgång; kvalitet, förtroende, engagemang, ledarskap och innovation. Beträffande 
innovation framhåller Ramböll konsulternas kunskap och erfarenhet som kommer till uttryck i 
en stor mängd projekt där ”nya innovativa lösningar prövas”. 
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Rambölls Sverige AB:s mycket varierande kundklientel är allt från offentliga sektorn med 
kommuner, landsting, Vägverket, Banverket, Luftfartsverket och Sjöfartsverket, till privata 
kunder som entreprenörer, energi- och industriföretag. En stor del av projekten utförs 
internationellt med biståndsmyndigheter, industriföretag och internationella 
finansieringsorgan som kunder. 
 
Genom denna bredd av kunder hoppas företaget kunna motivera och engagera sina 
medarbetare. Bolaget uppger att nöjda kunder och en kreativ arbetsmiljö med goda 
utvecklingsmöjligheter ska skapa förutsättningarna till att kunna attrahera och utveckla de 
bästa talangerna inom affärsmannaskap, ledarskap och teknik. 
 
 
 
Organisationsschema för Ramböll Sverige AB. 
 
 
Region Syd i Sverigebolaget har sitt huvudkontor i Malmö och har cirka 100 medarbetare. 
 
 
Organisationsschema för Ramböll Region Syd. 
 
Inom Region Syd finns följande teknikgrenar representerade; Installation, Samhällsplanering, 
Geo & Miljö, Mark, Trafik & Transport samt Byggteknik. 
 
 
 
 
 
Ramböll Sverige AB  
 
Adm/Ekonomi  
Data/IT  
HR/Info  
Region Öst  Region Väst  Region Syd Region Mitt Region Nord Ramböll RST 
Kvalitet  
Miljö 
Tekniksamordning  
Adm/Ekonomi   
IT-samordnare  
 
Installation Malmö 
Installation 
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Samhällsplanering 
Geo & Miljö 
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Trafik  & Transport 
 
Bygg Malmö 
Bygg Lund 
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Installation 
 
Samhällsbyggnad 
 
Byggteknik 
 
Kvalitetssamordnare         
Miljösamordnare  
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5. VÄGEN TILL INNOVATION 
I detta avsnitt görs en analys av det empiriska materialet det vill säga de genomförda 
intervjuerna. För mer information om hur intervjuerna genomfördes hänvisas till Kapitel 2; 
Metod. Tyngdpunkten i presentationen ligger inte på hur många av intervjupersonerna som 
svarat utefter en viss logik utan efter ett antal identifierade ämnesområden. Presentation görs 
efter ett antal olika tema enligt nedan.  
 
Bilden illustrerar hur Rambölls strategi och verksamhet påverkas av olika faktorer. På ett övre 
och mer övergripande plan påverkas Ramböll av faktorer som präglar hela branschen, det vill 
säga branschlogik och marknad. Rambölls strategi är att skapa en innovativ verksamhet. Vi 
har undersökt om dessa intentioner når ner i organisationen och hur organisationsstruktur och 
organisationskultur påverkar bilden. Detta är bakgrunden till tema nummer tre, fyra och fem. 
I den nedre delen av trappan finns element som är mer konkreta och som mer direkt rör 
verksamheten; medarbetarnas kunskap och belöningssystem.  
  
 
 
 
5.1. BRANSCHLOGIK 
Den tekniska konsultbranschen kan beskrivas som en väl etablerad och mogen bransch. Under 
de sista decennierna har branschen följt en trend av konsolidering då de stora aktörerna 
försökt etablera en mer dominerande ställning på marknaden. Många mindre företag gick 
samman eller blev uppköpta av etablerade konkurrenter. Utländska konsultföretag ville 
etablera sig på den nordiska marknaden som under denna period visade på en form av 
överhettning efter åratal av stillastående. Bland annat gjorde J&W och WSP en fusion 2001 
och Ramböll köpte Scandiaconsult 2003. Byggboomen har märkts på flera sätt i 
Malmöregionen. Många har säkert sett hur områden kring Västra Hamnen bebyggs för att 
skapa en helt ny stadsdel eller citytunneln som byggs under staden. 
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En stor del av tjänsterna påverkas av reglering från statliga myndigheter i form av handböcker 
och lagar. Till exempel plan- och bygglagen styr planläggning för mark och ABK 96 är ett 
hjälpmedel när det gäller hur avtal i branschen skall utformas och efterföljas. 
 
 
De tre ledande företagen 
I den bransch där Ramböll Sverige AB är verksam finns det ett stort antal olika företag och 
aktörer, allt från små enmansföretag till större koncerner med flera tusen anställda. De tre 
ledande företagen har ungefär samma uppbyggnad och spänner över ett antal likartade tjänster 
eller produkter. Det är orimligt att tro att företag med endast ett fåtal anställda skulle 
konkurrera med dessa större företag och påverkar deras totala resultat. Självklart påverkar de 
resultatet på olika mindre lokala kontor eller enheter. 
 
De tre stora aktörerna beskriver sig själva på ungefär samma sätt enligt deras respektive 
hemsida: 
 ”ledande tekniskt konsultföretag”  
 ”kvalificerade tekniska konsulttjänster”  
 ”kvalificerade konsulttjänster för samhälle och miljö”  
 ”uthållig användning av naturresurser”  
 ”mer miljövänligt och växande samhälle”  
 
På samma sätt kan man läsa att de har mycket liknande formuleringar för hur de ska skapa ett 
ökat värde för kunden. De bygger alla på varianter av kvalitet, förtroende, engagemang, miljö, 
etik och innovationer. 
 
Det är dock svårare att se hur innovativa dessa företag egentligen är. Det står exempelvis lite 
om hur dessa innovationer uppkommer eller hur de används. Möjligen kan man utläsa att 
företagen har en ständigt kontinuerlig förbättringsprocess för att utveckla sina tjänster och 
anpassa dem till kunderna. Innovation framhålls mer som en egenskap hos företagen än en 
livsstil eller företagskultur. 
 
 
Branschlogik 
 
Ett sätt att beskriva branschen är genom begreppet Five Forces, de fem konkurrenskrafterna 
(Porter, 1994). I princip bygger detta på att företagens metoder för att attrahera kunderna 
bygger på följande fem krafter: Leverantörerna, kunderna, inträdesbarriärerna, substitut och 
rivalerna.  
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Företagen inom den tekniska konsultbranschen har färre valmöjligheter här. Leverantör 
fungerar inte riktigt för denna typ av tjänsteföretag eftersom just tjänsten produceras inom 
företaget. Det återstår att anpassa sig till kunderna, konkurrenterna och eventuellt att 
differentiera själva tjänsten.  
 
Av respondenternas svar kan man tolka att kunderna ofta vet vad de vill ha och beställer 
tjänsten just så som de önskar ha den utförd och till det lägsta priset. Det verkar vara lite 
märkligt eftersom en rådgivande konsult ska vara den som besitter kunskapen. Detta antyder 
att konsulternas roll har förändrats från rådgivare till en utförare av direktiv.  
 
 
Vad Ramböll bör eller kan göra 
 
Då konsulternas handlingar styrs av många handböcker och normer kommer dessa att vara 
mycket snarlika till sitt innehåll. Det gäller alltså att på något sätt skapa sig andra 
konkurrensfördelar. Ett sådant sätt är att knyta till sig kunderna på något sätt, så att 
konkurrenterna inte kan ersätta tjänsten. 
 
5.2. MARKNADEN 
Samtliga av denna typ av företag vänder sig till ungefär samma kunder och har samma 
målsegment av marknaden. Då företagen har ungefär samma visioner och företagsvärderingar 
har kunderna svårt att urskilja vilket företag som kommer att ge dem bäst resultat för 
pengarna. Möjligen kan man utläsa från Sweco:s hemsida att de sätter kunden i fokus, men 
samtidigt har de ett större uttalat vinstkrav till aktieägarna och ett mål för rörelsemarginalen 
på 12%. Som en av våra respondenter uttryckte sig; ”Kunderna ser ingen skillnad på vår 
produkt eller den de köper från WSP eller Sweco, därför bryr de sig bara om priset.” 
Företagen arbetar alltså på en marknad där kunden har svårt att skilja mellan de olika 
leverantörerna och har ett starkt fokus på vilket timpris de betalar för konsulten.  
 
Nedan följer en kort analys av marknaden som Ramböll arbetar inom. Den baseras på 
positioneringsteorin. Den belyser marknadens aktörer och funktioner på lite olika sätt, men 
försöker samtidigt finna de metoder eller verktyg som företagen har tillgängliga för att skapa 
konkurrensfördelar. En kort summering visar att den viktigaste konkurrensfördelen som 
respondenterna har angivit är pris- eller kostnadsrelaterad. Marknaden verkar alltså vända sig 
till det företag som kan leverera den billigaste projekteringen (lägst timpris eller kortast 
projekteringstid). Frågor som kvalitet eller innovativitet verkar inte påverka kunderna i större 
utsträckning då samtliga företag uppfattas som likvärdiga på dessa punkter. En 
konkurrensfördel som baseras endast på lägsta pris brukar ofta uppfattas som tämligen svag, 
det kommer alltid att komma någon konkurrent som förr eller senare kan leverera produkten 
eller tjänsten billigare. 
 
För en mer hållbar konkurrensfördel måste företagen på något sätt distansera sig från sina 
konkurrenter. Det är eller kommer att bli allt väsentligare för företagen att kunna särskilja sig 
från konkurrenterna. I en högkonjunktur finns det arbete åt alla och alla konsulter jobbar för 
fullt tryck, men under en lågkonjunktur kommer situationen att bli en annan. Företagen 
kommer att få slåss om att vinna kunderna, som kommer att kunna välja och vraka bland 
konsulterna. 
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Enligt positioneringsteorin (Porter, 1994) har företag endast två verkliga verktyg att arbeta 
med när de ska etablera eller stärka sin ställning på marknaden, priset eller sortimentet. 
Antingen kan man utveckla en lågkostnadsstrategi eller differentiera sina produkter och 
tjänster. Samtidigt måste man bestämma sig för vilken del av marknaden företaget ska rikta in 
sig på. 
 
                 
Av företagspresentationerna ovan att döma, konkurrerar de inte med differentierade tjänster. 
Företagen verkar alla tillhandahålla lika eller mycket snarlika tjänster. Enligt 
positioneringsteorin kan de då endast vinna marknadsandelar med en lägsta prisstrategi.  
 
Många av svaren från respondenterna visar även på detta. Kommentarer som att leverera, 
dead-lines, debiteringsgrad med mera förekommer ofta; ”Mycket fokus på vinstkrav och 
tidskrav.” 
 
Företagets värdeskapande nyckelord innovationer ska skapa en form av differentiering mot 
konkurrenterna, men det verkar vara oklart för personalen hur detta skapas eller ska föras 
fram mot kunderna. Personligt engagerade konsulter med lösningar anpassade till kundernas 
behov förekommer oftare som svar än att förslag på innovativa lösningar presenteras för 
kunderna. Värderar kunderna en innovativ lösning mer än en beprövad lösning? 
 
 
Vad Ramböll bör eller kan göra 
 
Differentieringen skapas med hjälp av produkten, priset, produktens image eller företagets 
image. Kan konsulterna förmedla en image av hög kompetens och innovation kan det ofta 
värderas lika högt som om produkten är innovativ (Homer, 2007). Exempelvis ger en BMW 
högre status än en Volvo. Att skapa en innovativ företagskultur kan vara den 
konkurrensfördel som avgör marknadsandelen för framtiden.  
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5.3. RAMBÖLLS STRATEGI 
 
Bakgrund – vad ledningen och ägare försöker göra 
 
Bakgrunden till detta tema är följande. Rambölls danska huvudkontor ägs av en stiftelse vilket 
ger en lite speciell karaktär åt ägarbilden. Det finns inga aktieägare eller andra direkta ägare 
med krav på kapitalavkastning som främsta prioritet. Ägarstiftelsen avsätter medel till 
forskning och intar allmänt en utvecklingsvänlig attityd. Bakom både bolag och stiftelse finns 
en 98-årig man vid namn Börje Ramböll som har formulerat idéer om hur Ramböll skall 
utvecklas och om hur Rambölls affärer bör genomföras. Centralt är att etik och moralfrågor 
poängteras och dessutom är engagemang och innovatitet andra ledord som förs fram. Med 
andra ord kommer det signaler uppifrån som tydligt understryker vikten av en innovativ 
verksamhet. Som kuriosa kan nämnas att Börje Ramböll är vegetarian och därför tar Ramböll 
i Danmark aldrig ett tekniskt uppdrag om det gäller till exempel slakteriverksamhet. Frågan är 
i vilken utsträckning dessa visioner om innovativitet når ner i organisationen. 
 
Det är tydligt att regionchefen i Malmö tar företagets innovationssträvanden på allvar och 
försöker förmedla dessa neråt i företaget. Regionchefen poängterar också det faktum att det 
inte finns några aktieägare som kräver högsta möjliga avkastning på sitt kapital som en 
bidragande orsak till att innovativitet prioriteras och får utrymme på Ramböll. Innovativitet 
har också en plats på strategimöten, i visionsplan 2007-09 och i handlingsplan 2007-2008. 
Vidare görs det ansträngningar för att det skall ske ett teknikutbyte mellan de olika enheterna 
och att det på så sätt skall uppstå möjligheter och grogrund för processinnovationer. 
Workshop med personalen, kick-off seminarier och studieresor är andra exempel olika 
ansträngningar som görs. Ledningen arbetar med andra ord aktivt för att ett 
innovativitetstänkande skall nå ut i organisationen.  
 
Ledningen sänder alltså tydliga signaler om att innovativitet både i det dagliga arbetet och vad 
det gäller inställning och tankar är något att eftersträva. Personalen uppfattar i de flesta fall 
signalerna, men tidspress och ekonomiska realiteter ställer i stor utsträckning praktiska hinder 
i vägen för den eftersträvade innovativiteten. Ledningens signaler inskränker sig dock till en 
normativ styrning, det vill säga ledningen uppmuntrar och informerar och försöker på så sätt 
att påverka personalens inställning men försöker inte kontrollera personalens beteende vad det 
gäller innovativitet.  
 
 
Hur det ser ut i verkligheten 
 
Dock är det ett antal medarbetare som ser en skillnad i ledningens visioner och det dagliga 
arbetet. En respondent uttryckte att ”det saknas en länk ... mellan ledningens visioner och den 
enskilde konsulten”. Många medarbetare påpekade att ledningen är öppen för 
förbättringsförslag och att det finns ganska goda möjligheter till vidareutbildning och kurser 
av olika slag, men i slutändan är det projekten och deadlines som styr verksamheten. Denna 
inställning framgår tydligt i ett antal intervjuer. Ett antal respondenter pratade om de olika 
informationsmöten som hålls men har svårigheter att peka på ämnen eller saker som har med 
innovation som tas upp. Många gånger ses dessa möten mer som en information om 
projektverksamheten, det vill säga information om nya, pågående och avslutade projekt inom 
regionkontoret. En medarbetare pekade på det faktum att ledningen har för avsikt att skapa en 
innovativ atmosfär: ”Ledningen vill nog att det ska finnas en sådan mentalitet, men jag 
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upplever varken att det finns närvarande i våra projekt eller i det dagliga arbetet”. En annan 
respondent hävdade att ”Det är ingen som skulle stoppa en om man skulle försöka vara 
innovativ” men återigen är det den dagliga driften och projektarbetet som hindrar ett mer 
innovativt tänkande och agerande. Ett antal respondenter menade att företagsledningen sänder 
signaler om att Ramböll skall vara ett innovativt företag samtidigt som låga marginaler i 
branschen och krav på att projekt skall vara färdiga innan deadlines sätter praktiska hinder i 
vägen för ledningens ambitioner. 
 
 
Resonemang kring teorier 
 
Enligt resonemang under kapitel 3 finns det en inneboende tröghet i en organisation eftersom 
det i varje organisation finns en uppsättning åsikter och antaganden som förstärks i ett cultural 
web och som tar sig i uttryck i en rad element som historia, symboler, riter, maktstrukturer 
med mera. Dougherty/Heller har skrivit om svårigheterna med innovation som kombinerar 
realiteterna förenade med byråkratisk tröghet och möjligheter till förändringar (Dougherty och 
Heller, 1994). Enligt deras teori passar aktiviteter nödvändiga för innovation inte in i de 
institutionaliserade förfaranden som är typiska i en etablerad organisation. Aktiviteter med 
avsikt att uppmuntra innovation strider mot det existerande systemet eller faller in i ett 
vakuum där ingen delad förståelse eller gemensamma värderingar gör att de blir meningsfulla. 
Så även om ledningen stöder och uppmuntrar innovation blir innovativitet illegitim i det 
dagliga arbetet. Anledningen till att innovativitet strider mot det bestående och 
institutionaliserade sättet att tänka eller handla är att det strider mot existerande arbetssätt eller 
att det kräver sätt att handla eller tänka som inte låter sig göras under bestående 
omständigheter. Därför måste innovativitet eller nytänkande vävas in i etablerade tanke- eller 
arbetssätt för att bli bestående. 
 
 
Vad Ramböll bör eller kan göra 
 
I Rambölls fall borde alltså de ansträngningar som görs för att förändra personalens beteende 
med normativ styrning kompletteras med andra styrformer för att bli mer effektiv och för att 
slå igenom den inneboende tröghet som finns uttryckt i gemensamma värderingar i 
organisationen. Vill ledningen att innovation skall bli ett naturligt inslag i det dagliga arbetet 
borde resultatstyrning och beteendestyrning också vara verktyg att använda i 
förändringsprocessen. 
 
Dougherty/Heller föreslår tre olika sätt att legitimera innovativitet. Ett sätt är att försöka få 
nya aktiviteter att överensstämma med existerande arbetssätt. Vidare kan nya aktiviteter få 
legitimitet genom någon sorts ”ceremoni” där nya arbetssätt associeras med existerande 
förfarande. Slutligen kan existerande sätt att arbeta användas till att få medarbetare att förstå 
hur nya arbetssätt skall utföras. (Dougherty och Heller, 1994) 
 
Det räcker med andra ord inte att Rambölls ledning sänder signaler om att innovativitet är av 
godo och bör användas, om inte nya och innovativa arbetssätt kan länkas till bestående sätt att 
tänka och arbeta, vilket kan göras på flera olika sätt. Vidare är det viktigt att innovativitet görs 
legitim. Medarbetarna måste uppmuntras att tänka och agera inovativt både i det dagliga 
arbetet och genom förfarande som kräver att nya arbetssätt införs.  
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5.4. ORGANISATIONSSTRUKTUR 
 
Hur det ser ut i verkligheten  
 
Ramböll har utvecklat en relativt platt linjeorganisation (Child, 2005) med få nivåer mellan 
sina tekniska konsulter och verkställande direktör. Nivåerna som finns definierade är 
projektör, ”uppdragsledare” (person med ekonomiskt ansvar för projekt, men inget 
personalansvar), enhetschef (ansvarig för ett teknikområde), affärsområdeschef (ansvarig för 
flera relaterade teknikområden och fungerar som stöd för marknadsföring), regionchef och 
VD. Allt som allt sex olika nivåer för den hierarkiska uppbyggnaden och den är 
funktionsbaserad (Hatch, 1997) genom sina olika teknikområden och geografiska 
uppbyggnad. Ansvaret är fördelat på en låg nivå i olika team och med en stor kontaktyta mot 
kunderna. De olika uppdragsledarna har fullt ansvar mot kunderna i sina projekt och ansvarar 
för allt från ekonomi till kvalitet. Enhetschefen ansvarar endast för resursfördelningen 
(personal) mellan de olika pågående projekten inom enheten.  
 
Rambölls starka och tydliga linjeorganisation förklarar varför respondenternas svar ibland är 
heterogena och uppvisar ibland närmast skilda företagskulturer med hänsyn till innovationer 
med mera. De olika cheferna har mycket stort spelrum i hur de utvecklar och styr sina olika 
enheter. En respondent som representerade ledningen uttryckte det; ”Jag tror att om man ger 
chefer utrymme att fatta egna beslut kommer det i sig leda till ett kreativt tänkande. Då 
känner ledarna att de har möjlighet att driva sin egen linje”. I Rambölls fall skapar denna 
filosofi stora olikheter i hur de anställda tar till sig information och hur de använder sig av 
den. Ett teknikområde finner innovationer vara fullständigt meningslöst, medan ett annat tror 
att innovationer betyder framtiden för Ramböll som konsultföretag. 
 
Konflikter eller kontakt mellan de olika enheterna kan endast ske i större projekt där flera 
teknikområden är iblandade. På liknande sätt krävs mycket stora projekt för att olika regioner 
ska bli inblandade tillsammans. En respondent menade att; ”Det borde finnas ett organiserat 
sätt att sprida information.” Ett visst personalutbyte sker mellan de olika regionernas 
gemensamma teknikområden, men integration och samarbete verkar motverkas av att alla har 
så hög beläggning i pågående projekt. Dessa konflikter är ett viktigt moment i att skapa 
innovationer eftersom de skapar möjligheter att ifrågasätta befintliga rutiner och arbetssätt. 
 
Genom att företaget följer linjeorganisationen starkt, uppkommer brister i den horisontella 
integrationen mellan enheterna. De olika enheterna är inte samkörda på liknande uppgifter 
och eventuella konkurrensfördelar som växer fram på en enhet har svårt att sprida sig i 
organisationen om de inte kommer uppifrån. Det verkar dock finnas ett antal starka filter i den 
vertikala integrationen eftersom de olika mellancheferna har tämligen fritt spelrum i hur de 
ska tolka ledningens intentioner. Detta gör dock det möjligt att lokalt anpassa företaget till hur 
marknaden ser ut just där och skapa lokala konkurrensfördelar. Samtidigt verkar det finnas 
tendenser att personer som sitter närmre ledningen har tagit till sig deras intentioner i större 
utsträckning (Åmo, 2006). 
 
 
Vad Ramböll bör eller kan göra 
 
Det är alltså viktigt för Ramböll att skapa en väl fungerande vertikal och horisontell 
integration i företaget på alla hierarkiska plan (och geografiska regioner). Det är viktigt att 
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den vertikala styrningen för innovativitet fungerar och stöttas fullt ut inom hela 
organisationen. Annars finns det risk att budskap från ledningen urholkas på vägen och till 
och med kan skapa missnöje bland de anställda. De kan läsa om vackra visioner på företagets 
hemsida, men ser inte ett spår av dessa i sitt dagliga arbete. Deras lojalitet mot företaget 
kommer då troligen att minska eller i värsta fall att försvinna (företaget har ju en 
personalomsättning på nästan 20%). Med detta menas inte att de olika cheferna ska följa alla 
instruktioner blint, men de ska ha en förståelse över vad som är viktigt för företagsledningen 
och anpassa sin situation utifrån detta. 
 
5.5. ORGANISATIONSKULTUR 
Den organisationskultur som driver fram innovationer har lyft fram viktiga ingredienser som 
kreativitet och lärande i arbetsprocessen (Yapp, 2005) Tyngdpunkten i de olika teman är att 
undersöka hur dessa tar sig i uttryck inom Ramböll samt om det finns en kultur som särskilt 
uppmuntrar till innovationstänkande. Organisationskulturen framhölls av projektledare och 
avdelningschefer som väldigt öppen och innovationsdrivande, en arena där man delar med sig 
av kunskap inom organisationen. Vår avsikt med detta avsnitt är att undersöka hur det 
egentligen ligger till. 
 
Innovationsmedvetenhet, kulturell variation, kundfokusering utgör olika fokus områden som 
har studerats inom ramen för Rambölls organisationskultur.   
Det är lättare att prata om innovation än att omsätta innovationsidéer i praktiken (Price, 2007). 
Temat innovationsmedvetenhet visar tydligt att det inom Ramböll råder en svag 
innovationskultur, vilken består av fragmenterade uppfattningar kring begreppet innovation.  
Vidare beskrivs de kulturella skillnader som har uppmärksammats mellan individer. De tar 
sig uttryck genom olika uppfattningar och värderingar kring begreppet innovation. 
 
Rambölls företagskultur kännetecknas av ett starkt fokus på kunder. Av samtliga respondenter 
att döma genomsyras organisationskulturen starkt av den inre effektiviteten (Grönroos, 2004).  
 
 
Innovationsmedvetenhet 
 
För att skapa en innovativ verksamhet krävs det att organisationskulturen genomsyras av 
medvetenhet. Det krävs att dess medlemmar tänker innovativt i arbetsprocessen. Det bör 
finnas ett klart uttalat mål hos samtliga inom organisationen. Om så inte är fallet kan 
förvirring uppstå; ”It is because in spite of all the innovation rhetoric, there is not a clear 
understanding of what innovating is" (Price, 2007) 
 
Kreativitet sägs vara en av grunderna till innovation (Yapp, 2005). 
Syftet med innovationstemat är att utröna om Rambölls organisationskultur uppmuntrar till 
kreativitet som senare kan leda fram till innovation. Med innovationsmedvetenhet avses i 
vilken omfattning medarbetaren är medveten om vad begreppet innovation innebär samt i 
vilken utsträckning medarbetaren känner till ledningens och bolagets innovationssträvanden. 
När det gäller personalens medvetenhet påverkas denna givetvis av den kultur som präglar 
organisationen. Följaktligen kan man ställa sig frågan om Rambölls organisationskultur 
uppmuntrar till innovationstänkande. Om man har avsikten att skapa en kultur som främjar 
kreativitet och lärande krävs det att man ibland släpper efter på kvalitets- och produktionskrav 
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i alla fall på kort sikt, då nya idéer och experiment vanligen är förenat med misstag och 
resurstagande (Alvesson et al, 2008).  
 
På frågan om hur man ser Ramböll som företag i förhållande till begreppet innovation svarar 
en anställd ”Vårt arbete kan ses som rutinarbete utifrån en synvinkel och jag kan tänka mig 
att det finns innovationshämmande faktorer i arbetsprocessen som exempelvis tidskrav”.  
 
På frågan om ledningens visioner når fram i det dagliga arbetet svarar en anställd; 
”Det saknas en länk, upplever jag, just mellan ledningens visioner och den enskilde 
konsulten”.  
Ledningens intentioner om att sprida ett innovationstänkande till alla medarbetare i 
organisationen når inte fram. Under intervjuerna har det framkommit att medarbetarna har 
olika syn på innovationsbegreppet och dess innebörd. Det skulle visserligen vara väldigt 
märkligt om alla medlemmar delade samma värderingar eftersom det finns olika grupper i 
organisationer som delar olika värderingar. Människors tolkningar skiljer sig starkt åt, delvis 
med tanke på deras komplexa uppdelning när det gäller arbetsuppgifter, hierarkier och 
avdelningar. Dessa bidrar i sin helhet till de anställdas personliga uppfattningar (Alvesson et 
al, 2008).  
 
Vissa respondenter hade förmågan att ge en nästan läroboksliknande definition på frågan om 
vad begreppet innovation hade för innebörd. De kunde även skilja på produkt- och 
processinnovation, medan andra svarade ”nytänkande”, ”förnyelse” eller ”nya idéer” i lite 
svävande ordalag. Genomgående kan sägas att de som kunde placera begreppet innovation i 
ett företagsekonomiskt perspektiv även var positivt inställda till att arbeta på ett innovativt 
sätt, exempelvis genom att ta del av vidareutbildning och andra former av nytänkande. Det 
framgick även att respondenterna hade olika syn på vikten av att försöka arbeta och tänka 
innovativt i det dagliga arbetet. Många respondenter kunde peka på en fara i att ”göra som 
man alltid har gjort” vad det gäller projektarbetets lösningar. Andra upplevde inte det nämnda 
som en fara. Det noterades bland de anställda en inneboende svårighet att bryta gamla 
mönster, exempelvis kunde detta manifesteras i den skepticism som kunde prägla arbetet när 
det gällde användning av nya material i konstruktionslösningar.  
 
Det finns med andra ord en heterogenitet i undersökningsmaterialet beträffande synen på och 
medvetenheten om innovation inom företaget. Självfallet kan inte ledningen ensam lastas för 
det faktum att ett meddelande inte når fram till personalen; det kan lika gärna vara enskilda 
medarbetare som inte är tillräckligt lyhörda för att uppfatta ledningens budskap.  
Denna mångtydighet bland medarbetare kan ses som ett resultat av den organisationskultur 
och organisationsstruktur som präglar Ramböll.        
 
 
Kulturell variation  
 
I det empiriska materialet framgår det personliga skillnader mellan respondenter.  
Skillnaderna existerar mellan intervjupersonerna och blir tyd liga då olika uppfattningar och 
tolkningar kommer fram. Självklart skulle det vara underligt om alla respondenter delade 
samma unika värderingar, eftersom det finns olika grupperingar i organisationer som därmed 
omfattar olika värderingar. Människor utgår från olika referensramar vilket bland annat beror 
på skillnader mellan individer vad gäller bakgrund, generationsskillnader, utbildningsnivå 
samt intressen. Med tanke på denna kulturella variation är det inte så konstigt att individer har 
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olika sätt att se på innovationsbegreppet. (Martin 2002, Martin och Meyerson 1988, Van 
Maanen och Barley 1984 genom Alvesson och Sveningsson 2008 ).  
 
Eldsjälar syftar på individer som har en brinnande entusiasm (Nationalencyklopedin, 2008) i 
kontrast till individer som ”nöjer” sig med att uppfylla individuella prestationskrav. 
På frågan om vad innovation innebär har respondenterna besvarat frågan olika beroende på 
personens befattning, utbildning, ålder och referensramar. En tredjedel av respondenterna 
visade på distinkta skillnader i deras förmåga att aktivt resonera kring begreppet innovation. 
Deras drivkraft grundade sig i en stark lyhördhet när det gällde att förhålla sig till nytänkande 
och förbättringar. Det var en självklar ingrediens i deras arbetsprocess. Cirka två tredjedelar 
kunde relatera till begreppet innovation men hade svårt att se själva användningen av detta i 
sin arbetsprocess. Deras fokus i arbetet kännetecknades av produktivitetskrav, tidskrav samt 
tidigare beprövade lösningar.  
 
 
Inre effektivitet - en starkt rotad kultur 
 
Ramböll är enligt beskrivning ovan ett tekniskt konsultföretag som bland annat erbjuder 
tekniska lösningar åt kunder som beställt uppdrag. Självfallet är det ekonomiska utfallet 
beroende av hur många uppdrag som Ramböll kan fakturera till kund och på vilket sätt. 
Genom att optimera den inre effektiviteten (hur kostnadseffektivt resultat kan produceras vid 
en given mängd produktionsresurser, Grönroos 2004) eftersträvas lägsta möjliga pris för 
tjänsterna. 
 
Flera medarbetare poängterade vikten av att producera och presentera en färdig lösning åt 
kunden innan en deadline. Enligt en respondent är en inte helt ovanlig fråga från chefer: ”är 
du färdig snart?”. Tidrapportering görs per timme och det är mycket viktigt att så många 
timmar som möjligt debiteras till kund så att en hög debiteringsgrad uppnås. Flera 
respondenter poängterade vikten av tidrapportering och debiteringsgrad. Respondenter förde 
också resonemang kring problematiken om att hinna tänka i nya banor och lära sig nya saker 
samtidigt som en ekonomisk verklighet i form av kundfakturering präglar verksamheten. I det 
dagliga arbetet där tidspress är en realitet är det svårt att vara innovativ. Det finns helt enkelt 
inte tid. Andra respondenter menade att Ramböll är ett innovativt företag, men samtidigt är 
företaget ”mycket kundfokuserade” och att det är kunden som köper en produkt som styr 
verksamheten. 
 
 
Vad Ramböll bör eller kan göra 
 
Av intervjusvaren framgår inte klart vilka signaler ledningen sänder vad det gäller 
kundfokusering och debiteringsgrad. Ledningen talar och informerar i olika sammanhang om 
innovativitet och nytänkande, men samtidigt sänder ledningen uppenbarligen signaler om att 
det är ytterst viktigt att ha en hög debiteringsgrad och ett tillfredsställande ekonomiskt 
resultat. Det saknas uppenbarligen en genomtänkt strategi för att handskas med dessa olika 
mål; innovativitet och ekonomi. Eftersom innovativitet och ekonomi kan vara konkurrerande 
mål bör ledningen tänka igenom frågan och konsekvent och medvetet informera personalen 
om hur man i det dagliga arbetet skall handskas med dem. 
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Om Ramböll blir medveten om dessa kulturella skillnader som rör sig inom företaget och 
väljer att förändra sin kultur hade organisationsförändring varit ett steg i rätt riktning. Vid en 
sådan förändring kan Ramböll verkligen utnyttja sina resurser, det vill säga eldsjälar, genom 
att de agerar som inspiratörer för sina medarbetare. Deras drivkraft hade kunnat användas till 
att inspirera andra medarbetare i projekt för att förmedla ett innovativt tänkande.  
  
5.6. MEDARBETARNAS KUNSKAP 
 
Hur det ser ut i verkligheten  
 
Avsikten med detta tema är att undersöka hur kunskap sprids eller skapas i Rambölls 
organisation. Organisatoriskt lärande kan förbättra innovationsförmågan hos en organisation 
(Argyris och Schön, 1978). En viktig del av arbete med innovationer är hur dessa sprids inom 
organisationen eller företaget. Genom att fråga respondenterna om hur de tar till sig ny 
kunskap eller teknik kartlades lite av hur kunskapsöverföringen går till på Ramböll. Svaren 
varierade mellan de olika enheterna och det verkar inte finnas ett enhetligt system inom 
regionen.   
 
Det finns ingen Ramböllskola där medarbetarna lär sig sina uppgifter, utan snarare sker det 
via en ”mästarlärlingsprincip” i pågående projekt. Ett nytt problem presenteras för den ”nya” 
medarbetaren och med hjälp av de mer erfarna i personalen på enheten löser man uppgiften. 
Det finns en inbyggd risk att hindra innovativt tänkande med detta tillvägagångssätt. Det blir 
lätt att ”man går tillbaka till och ser vilka metoder man använde i tidigare projekt”. 
Metoderna som används riktar sig mer mot tidseffektivitet och blir mer konservativt än 
innovativt. Det finns samtidigt en annan fara med detta förfarande, kunskapen förs från 
individ till individ och passerar inte genom organisationens strukturella lärande/kunskap. Om 
mentor och lärling skulle önska att lämna Ramböll kommer företaget att gå miste om 
kunskapen helt. Ramböll måste på något sätt skapa sig möjligheter att spara kunskapen inom 
organisationens ”struktur” och inte endast i sina enskilda konsulter. 
 
Ny kunskap söker man i första hand inom enheten och det personliga kontaktnätet inom 
respektive utom Ramböll. I vissa fall kontaktar man andra enheter eller regioner om man har 
en personlig kontakt där. Ett systematiskt tillvägagångssätt inom Ramböll mellan regioner och 
länder verkar inte fungera fullt ut. Ingen respondent visade på kunskapsöverföring mellan 
länderna i högre grad (det poängterades att språket kan vara ett problem för detta). Det var 
inte heller klart om alla teknikområdena delade kunskap ens mellan regionerna inom 
Sverigebolaget. Om det personliga kontaktnätet eller enheten inte har svar på problemet går 
man utanför verksamheten och söker information. 
När individen har tagit till sig ny kunskap inom företaget används den i det pågående 
projektet (inom Ramböll). Personer kopplade till enheten och projektet lär sig alltså denna 
kunskap. Personer inom projektet då de ser den användas i projektet och enheten via sitt 
personliga kontaktnät. En del enheter har möten då ny kunskap presenteras för övriga 
medarbetare, men spridning utanför enheten verkar vara mycket begränsad. På frågan om 
teknikområden som kunskapsspridare är svaren oftast att dessa inte fungerar fullt ut eftersom 
ansvariga personer har för hög belastning i projekt. 
Det finns ett undantag för denna arbetsrutin och det sker inom regionen på så kallade 
regioninfo. Då väljs ett större projekt eller teknikområde ut att presenteras inför hela regionen. 
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Det verkar enligt respondenterna inte vara ett systematiskt kunskapsutbyte, utan snarare ett 
informationstillfälle för att skapa en större förståelse för vad de olika enheterna arbetar med. 
Alltså verkar kunskapen även här stanna hos individen och projektgruppen. Möjligen kommer 
hela enheten att ta till sig kunskapen med lite tur. Risken är dock mycket överhängande att 
den inte sprids till den övriga organisationen, utanför det egna teknikområdet kommer den 
troligen aldrig (om det nu skulle vara önskvärt). 
 
Normalt brukar man dela upp lärande processer i single loop eller double loop lärande 
(Argyris och Schön, 1978). En single loop inkluderar bara individen, medan organisationen 
inte tagit lärdom av den nya kunskapen (en så kallad double loop). I Rambölls fall verkar inte 
företaget ta lärdom av den nyvunna tekniken eller kunskapen. Det verkar finnas goda 
intentioner med enhetsmöten om teknik och teknikområden, men det sträcker sig inte utanför 
den lilla enheten (cirka 10-15 personer). Övriga enheter inom Ramböll med samma tekniska 
inriktning måste själva söka kunskapen utifrån och lägga tid på detta. 
 
 
Vad Ramböll bör eller kan göra 
 
För att kunna vinna konkurrensfördelar genom innovationer måste Ramböll som företag lära 
sig att sprida sin kunskap bland personalen på ett effektivt och praktiskt sätt. Att ta till sig ny 
kunskap är ofta besvärligt och tidskrävande, men att uppfinna hjulet är betydligt svårare. 
Rambölls olika teknikområdesansvariga ska samla upp kunskap och tekniker för att sedan 
presentera den för personerna inom organisationen. Intentionerna bakom detta verkar mycket 
goda, men i praktiken verkar det fungera mycket begränsat. 
 
5.7. BELÖNINGSSYSTEM 
 
Med belöningssystem menas de olika sätt Ramböll motiverar och belönar olika personers 
individuella insatser. Olika former av belöningssystem används generellt av företag för att 
åstadkomma följande; attrahera och behålla kvalificerad personal, säkerställa en jämn 
produktion gällande kvalitet och antal, motivera till extra ansträngningar, skapa flexibilitet 
bland personalen och uppmuntra innovationer (Child, 2005).  
 
Personalen på Ramböll har en fast månadslön som grund. Lönen bestäms utifrån individens 
prestationer under det gångna året och yttre omständigheter som påverkar lönenivåerna på 
företaget. Yttre omständigheter kan till exempel vara centrala kollektivavtal eller att företaget 
behöver höja lönerna mer under högkonjunkturer för att behålla önskad personal. 
 
Personalen erbjuds också några mindre aktiviteter som julfest, sommarfest eller mindre 
utflykter/studiebesök i närområdet. Dessa verkar fungera som gruppaktiviteter som stärker 
samhörigheten inom enheten eller regionen. 
 
De enheter som har presterat ett bra resultat under året får belöning i form av studieresa och 
bonus. Dessa värderas utifrån enhetens resultat och inte enskilda individers prestationer. 
Omfattningen beror på hur bra resultat enheten presterade och de år som resultatet inte 
överstiger budget genereras heller ingen belöning av detta slag. 
 
Mindre tydligt markerade belöningssätt inom Ramböll är: 
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• Enskilda personer kan belönas för individuella insatser med att få resa bort och 
närvara vid olika former av seminarier eller utställningar. Vad dessa insatser kan vara 
verkar inte finnas klart definierat inom företaget. 
• Individer kan väljas ut att gå en kurs (ledarskapsutbildningar eller liknande). Om detta 
ska värderas som en belöning eller ett sätt för företaget att säkerställa 
kompetensutveckling verkar vara oklart.  
• En anställd som lyckas få med en artikel i en tidning, vetenskaplig eller dagstidning, 
där Ramböll omnämns med företagets logga eller namn får en symbolisk belöning.  
• Biobiljetter för inlämnade förbättringsförslag.  
• Årets medarbetare får en belöning på 10 000 kronor.  
 
De enda klara mål som belöningssystemen visar på är att öka gruppsamhörigheten och öka 
den inre effektiviteten (Grönroos, 2004) inom enheten. Ingen beskriven belöningsmetod riktar 
sig enskilt mot innovationer (om man bortser från biobiljetterna fö r förbättringsförslag, som 
inte verkar motivera någon till att vilja lämna in förslag).  
 
Avsaknaden av tydliga belöningssystem för innovationer på individuell nivå stödjer inte 
ledningens vision av att Ramböll vill vara ett innovativt företag. Hur mycket denna saknad 
påverkar graden av innovativitet är svårt att mäta eftersom en stor del av innovationerna 
kommer av individuella eldsjälar eller entreprenörer, som lägger fram förslag även utan 
ekonomisk morot eller startar eget. Av mer oroande karaktär är att de ensidigt inriktade 
belöningssystemen för hög inre effektivitet troligen hindrar att personalen lägger debiterbar 
tid på att utveckla arbetsrutiner med mera. Ett högre resultat gynnar personalen mer än en 
osäker tidsvinst i framtida projekt. Flera respondenter har uttalat sig i denna riktning; ”Jag 
tror vi skulle vinna mer på att ta oss tid att sätta in oss i projekten noggrannare i början och 
brainstorma istället för att dyka rakt in” eller ”Att man lär sig av sina misstag när man går in 
i nästa projekt, men samtidigt är det ett problem att hinna med eftersom vi är väldigt få och 
det gör att varje person lider av tidspress.” 
 
 
Vad Ramböll bör eller kan göra 
 
Med belöningssystem menas även de icke materialistiska sätt som individer kan finna 
erkänsla inom organisationen och i samhället (Child, 2005). Bland annat kan omnämnas att 
belöningar som årets medarbetare skulle kunna motivera flera personer, men då måste dessa 
”priser” marknadsföras inom företaget och ut mot samhället. Ett sådant pris har dessutom 
ingen större dignitet om inte företaget samtidigt blir mer känt ute i samhället.  
 
Tillfällen som ges vid möten för regioninformation (då hela regionens anställda samlas) är 
ypperliga för att framhålla individer eller projekt som bidragit med innovativa lösningar eller 
uppslag. Årets medarbetare kan presenteras vid liknande möten. 
Ett vanligt sätt att belöna en anställd för extraordinära insatser är att befordra personen till en 
högre post inom den hierarkiska organisationen, men det skulle snabbt urholka Rambölls 
filosofi med en platt linjeorganisation. Befordran är inte ett praktiskt belöningssystem inom 
Ramböll. 
 
Ramböll bör skapa någon form av tydligt motiverande belöningssystem för innovativitet eller 
tona ner kraften av de belöningssystem som omger det kortsiktiga resultatet för teknikområdet 
eller enheten. Nuvarande lösning kommer inte att engagera fler anställda i att lägga tid på att 
försöka förbättra olika processer eller rutiner.  
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6. SLUTSATS  
6.1. AVSLUTANDE KOMMENTARER 
 
Branschlogik och marknad 
 
Det framgår väldigt tydligt att det finns stora likheter mellan de största företagen verksamma i 
den tekniska konsultbranschen. Det är tveksamt om kunderna kan se någon större skillnad 
mellan de tjänster som levereras eller de företag som är aktiva på marknaden. Detta är en 
starkt bidragande orsak till att företagen i stor utsträckning ägnar sig åt priskonkurrens. Dock 
kan en lågkostnadsstrategi vara tämligen kortsiktig. Förr eller senare dyker det upp företag på 
marknaden som kan leverera samma tjänst ännu billigare genom ännu radikalare utnyttjande 
av besparingar. 
 
Företagen måste på något sätt kunna differentiera sig mot kunderna (Porter, 1994). Kunden 
måste kunna uppleva en skillnad på Rambölls tjänst eller den som konkurrerande företag kan 
leverera. Då kan företaget hoppas på att en ständig utveckling av företaget och de anställda 
ska kunna fortsätta locka till sig kunder och att dessa ska betala för den utökade tjänsten. Det 
kan ofta vara viktigare att skapa en vision av ”kvalitet och image” snarare än att enbart 
leverera en tjänst av hög kvalitet (Homer, 2007).  
 
Rambölls strategi 
 
Både ledning och företrädare för ägarna har tydliga ambitioner om att Ramböll skall vara ett 
företag som präglas av nytänkande och innovationer. Trots dessa ambitioner är det tveksamt 
om innovationstänkandet verkligen når ner i organisationen. En bidragande orsak till att den 
enskilda medarbetaren inte tänker eller agerar särskilt innovativt är krav på hög 
beläggningsgrad, vinstkrav i projekten och krav på att projekt skall vara färdigt före deadline. 
Personalen hinner helt enkelt inte med att vara innovativa i det dagliga arbetet. 
Företagsledningen gör heller inget aktivt för att personalen skall ändra fokus från vinst- och 
effektivitetskrav till ett innovativt tänkande. Det känns i detta avseende som om 
företagsledningen försöker sitta på två stolar samtidigt; man försöker både uppmuntra ett 
innovativt tänkande i företaget och samtidigt vill man göra en vinst på de små marginaler som 
erbjuds i den tekniska konsultbranschen. Det är möjligt att ledningen så småningom tvingas 
göra ett val mellan dessa båda ytterligheter. Skall företaget verkligen göra en realitet av 
visionerna om att vara ett företag som ligger i framkant vad gäller teknikutveckling och 
därmed vara innovativa? Det vore kanske bättre att fortsätta verksamheten enligt en 
lågprisstrategi som försäkrar bolagets fortlevnad och fortsätta tjäna pengar på de låga 
marginaler som erbjuds i branschen. Ett konsekvent val i denna fråga skulle kunna skingra 
den heterogenitet och tvetydighet som finns i bolaget för närvarande. Att föreslå 
företagsledningen en bestämd riktning i detta val ligger utanför ramen för denna uppsats, men 
vi bör i alla fall påpeka att valet finns och bör göras inom en inte alltför avlägsen framtid. 
 
Om det är så att ledningen har för avsikt att låta Ramböll framstå som ett innovativt företag 
har ledningen att brottas med realiteter som den inneboende tröghet mot förändringar som 
finns i varje organisation. I kapitel 5 finns beskrivet hur innovation inte med nödvändighet 
passar in i de institutionella förfarande som är etablerat i en organisation. Det finns tre olika 
sätt att legitimera innovation i en organisation; att få innovativa aktiviteter att passa in med 
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existerande rutiner, att ge nya och innovativa rutiner en form av legitimitet genom någon sorts 
ceremoni där det nya associeras med bestående förfarande, samt att använda bestående 
arbetssätt för att få medarbetare att förstå hur nya och innovativa arbetssätt skall utföras 
(Dougherty och Heller, 1994).  
 
Förutom att göra övergripande val avseende strategi, strukturer och medarbetare måste 
företagsledningen också sända signaler om företagets värderingar. Om företagsledningen 
väljer att fortsätta med innovationsambitionerna är det ytterligare några aspekter som kan 
hjälpa eller stjälpa dessa ambitioner: 
 
- Företagsledningen bör utveckla och kommunicera ett entydigt meddelande om 
företagets strategi och värderingar och om hur viktig roll innovativitet spelar. Om 
avsikten med meddelandet är oklart eller innovativitetens roll i organisationen är 
tvetydig kommer inte medarbetarna att ta det här med innovativt tänkande eller 
agerande på allvar. Företagsledningen måste klart, tydligt och dessutom konsekvent 
inpränta vikten av det innovativa tänkandet i medarbetarna. Dessutom måste 
företagsledningen upprepa meddelandet gång på gång. 
- Företagsledningen bör föregå med gott exempel i alla avseenden som avser 
innovativitet. Det gäller genomgående i alla meddelanden, PM, informationsmöten 
och andra informationskanaler. Dessutom måste företagsledningen föregå med gott 
exempel vad det gäller praktiska handlingar och åtgärder. Det räcker inte med att 
upprepa detta meddelande, muntligt eller skriftligt, företagsledningen måste också 
genom egna handlingar visa att innovativt agerande och tänkande är något som 
faktiskt existerar på Ramböll. Är inte företagsledningen konsekvent vad det gäller 
innovativiteten kan detta dubbla budskap resultera i att personalen visar likgiltighet 
inför ledningens innovationssträvanden. 
 
Att implementera ett innovativt tänkande kräver en företagsledning med visioner som sänder 
klara och tydliga signaler om sina intentioner, samtidigt som företagsledningen på handfast 
sätt i det dagliga arbetet måste inpränta vikten av alla aspekter av innovativitet. 
 
 
Organisationsstruktur 
 
Varje organisation eller organisationsform kan antingen uppmuntra eller undertrycka 
innovativitet. Oavsett organistionsstruktur måste varje organisation utveckla signaler, 
komponenter eller andra former som fungerar som verktyg för kreativitet eller innovativt 
tänkande. Exempel på verktyg som kan verka för innovativitet är: 
 
- Innovativitetsgrupper eller team med deltagare från hela organisationen som 
gemensamt kan arbeta för att bryta gamla mönster och verka för innovativitet; 
- Projektledare kan spela en viktig roll eftersom de arbetar med medarbetare från hela 
organisationen och eftersom de kan föra ut ledningens visioner eller intentioner långt 
ner i organisationen. En projektledare kan under vissa förutsättningar arbeta för 
koordinering och integration beträffande innovativa ansträngningar i hela 
organisationen. 
- Formella möten som ger möjligheter för individer från olika delar av organisationen 
att tillsammans arbeta med nya idéer och tankar och därigenom skapa nya 
arbetsmönster. Att medarbetare från olika avdelningar gemensamt ställs inför problem 
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och tvingas tänka i nya banor kan underlätta framtida samarbete mellan enheter och 
förbättra möjligheterna till ett framtida innovativt tänkande. 
- Externa nätverk där medarbetare får möjligheter att utbyta erfarenheter och tankar med 
personal från andra organisationer. Ett exempel är att projekt genomförs tillsammans 
med personal från andra konsultföretag. Medarbetare medverkar redan idag i projekt 
tillsammans med enheter från andra delar av landet. Dock är inte innovation en 
avgörande ambition i detta samarbete. Snarare är det frågan om att hitta personal till 
projekt som skall göras färdigt innan deadline. Vad som avses med denna punkt är 
snarare att medarbetare skall få möjligheter att utbyta erfarenheter som skall generera 
just innovativitet och kreativitet som företaget kan dra nytta av i andra sammanhang. 
 
Gemensamt för alla dessa exempel är att de måste få både tid och resurser tilldelade för att det 
skall finnas möjligheter att något resultat skall genereras. Att tilldela tid och resurser kommer 
också att sända viktiga signaler om vikten av innovativitet. Vidare bör inte de frågor som 
behandlas gemensamt vara för genomgripande eller ha för omstörtande karaktär eftersom det 
kan hämma möjligheterna till nytänkande. Det kan bli att ”gapa över för mycket”. 
 
 
Inre effektivitet eller innovativitet 
 
Enligt diskussionen ovan (se tema Rambölls strategi) åligger det företagsledningen att både 
göra övergripande val om strategi, strukturer och medarbetare samt att sända signaler om 
värderingar som uppmuntrar innovativitet. Det råder uppenbarligen viss oklarhet om vilket 
som är det främsta målet vad det gäller projektarbetet och relation till kunderna; är det 
viktigaste för projektledare och personal att leve rera ett färdigt resultat innan deadline eller är 
ett innovativt tänkande och agerande viktigare? Vad skall prioriteras? Det framgår av 
intervjusvaren att personalen anser att deadlines och färdiga projekt är det viktigaste och bör 
prioriteras till förmån för en eventuell innovativ lösning. Men vad anser företagsledningen i 
denna fråga? Samtidigt som företagsledningen uppenbarligen försöker sända signaler om att 
ett innovativt tänkande är av godo och skall uppmuntras kan man anta att företagsledningen 
samtidigt diskuterar ekonomiska realiteter i form av färdiga och debiterbara projekt.  
 
Företagsledningen bör fatta ett beslut i denna fråga och bestämma hur pass viktigt 
innovativitet är. Om det är viktigt bör denna innovativitet också kosta pengar och kanske till 
och med genomföras på bekostnad av kunddebitering. Om ett beslut fattas i denna riktning, 
det vill säga att innovativitet är så viktigt att debiteringsgrader och ekonomi kan få stå 
tillbaka, bör också företagsledningen skicka tydliga signaler till personalen om denna nya 
prioritet. Företagsledningen bör alltså både utveckla och kommunicera ett entydigt 
meddelande samt dessutom föregå med gott exempel i praktiska handlingar och åtgärder. 
 
 
Medarbetarnas kunskap och belöningssystem 
 
Belöningar och uppmuntringar kan ha en betydande påverkan på innovativt tänkande men det 
finns en tendens att en organisation ”får vad den ger”. Är belöningarna för små sänder det 
signaler om att det eftersträvade agerandet i grund och botten är ganska oviktigt eller trivialt. 
Dessutom bör belöningarna vara relativt individuella och kopplade till ett specifikt agerande. 
Om inte, finns det en stor risk att innovativiteten blir lidande. Belöningarna bör också vara 
kopplande till innovation; baseras en bonus på till exempel gruppens resultat så kan detta 
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resultat bero på ett väl utvecklat kostnadsmedvetande eller sparåtgärder och inte ha med ett 
innovativt tänkande att göra. Om belöningar är något som delas ut regelbundet oavsett om 
någon sorts innovativitet är inblandad sänder det dubbla budskap och det blir svårt för 
personalen att läsa av signalerna.  
 
Speciella utmärkelser eller belöningar borde kunna uppmuntra innovativt tänkande ytterligare. 
Det finns redan särskilda belöningar på Ramböll men det är uppenbart att en majoritet av 
personalen inte tar dessa på fullt allvar. Här finns det uppenbart mer att arbeta med på 
Ramböll. Ett sätt att höja intresset vore kanske att inte bara dela ut dessa utmärkelser utan 
också uppmärksamma dem efter förtjänst. 
 
Relaterat till belöningar finns också utvecklingssamtal eller andra uppföljningsåtgärder. Dessa 
kan utformas som eller ha element av belöningar. Utvecklingssamtal kan vara 
semistrukturerade, det vill säga att ett antal element skall tas upp och diskuteras oavsett om de 
följer en viss ordning eller inte. Ett element i utvecklingssamtal kan vara innovativt tänkande 
eller agerande och här kan en muntlig belöning spela en roll.  
 
Innovativitet beror bland annat på om medarbetarna är motiverade. Hur företaget utformar 
arbetsbeskrivningar och karriärvägar kan påverka motivationen. Arbeten med element av 
självständighet, omväxling och ett individuellt engagemang har förmodligen större 
möjligheter att uppmuntra den individuella medarbetaren till ett innovativt tänkande. 
Spännande karriärmöjligheter skulle också kunna sporra medarbetare till en högre grad av 
engagemang och därmed ökad innovativitet. En viss försiktighet bör iakttas med tanke på att 
karriärmöjligheter som kommer med automatik kan hämma både individuella initiativ och 
innovativitetsansträngningar. Medarbetare bör stanna så länge på en position att han/hon 
hinner påverka både lång- och kortsiktiga resultatindikatorer. En utmaning är att hitta den 
rätta balansen i utformningen av karriärstegen. 
 
Medarbetare med en snäv eller begränsad syn på arbetet är förmodligen mindre benägna att 
tänka innovativt. En möjlighet finns att medarbetaren tänker i invanda banor i alltför hög 
utsträckning. Under intervjuerna framkom definitivt element av detta vanetänkande. 
Medarbetare med erfarenhet från en rad olika områden och enheter kan tänkas ha en bättre 
överblick och en djupare förståelse för utvecklingsrelaterade frågor. Därför vore det kanske 
möjligt att förbättra möjligheter till arbetsrotation, det vill säga att ge medarbetarna möjlighet 
att arbeta under viss tid på andra enheter och andra kontor i större utsträckning än vad som 
görs för närvarande. Under rådande omständigheter är det kanske inte tillräckligt med att 
erbjuda medarbetarna möjlighet till denna jobbrotation utan den borde kanske uppmuntras 
ytterligare i form av ekonomiska incitament.  
 
Utbildning är ett annat sätt att uppmuntra medarbetare till framsteg och innovativitet. Det är 
dock vår bedömning att de flesta medarbetare på Ramböll både känner till och utnyttjar denna 
möjlighet i en ganska omfattande utsträckning.  
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6.2. RESULTAT 
 
Vad detta kan betyda för branschen 
 
Enligt diskussionen ovan är Ramböll verksam i en mogen bransch som håller på att 
konsolideras ytterligare. I praktiken innebär det att bolag i branschen i första hand använder 
priset som konkurrensmedel och att det är förhållandevis homogena tjänster som erbjuds. 
Kunderna märker ingen avgörande skillnad om tjänsterna utförs av Ramböll eller av någon av 
de större konkurrenterna. Visserligen försöker Ramböll, liksom de andra större bolagen inom 
samma bransch, föra fram kompetens och innovativt tänkande som konkurrensfaktorer, men 
det är i första hand ett resultat av marknadsföringsåtgärder och återspeglar inte en verklig bild 
av branschen. I själva verket sätter ekonomiska realiteter hinder i vägen för ett innovativt 
tänkande eftersom det inte ”finns tid” för något sådant. I stället för att uppmuntra ett 
innovativt tänkande hos de enskilda konsulterna får de höra frågan ”Är du inte färdig snart?” 
från sina chefer. Det är med andra ord viktigare att presentera en färdig lösning och ett färdigt 
projekt så att kunden kan faktureras än att spendera tid på ett innovativt tänkande.  
 
Om och när bolagen i branschen erkänner denna situation inför sig själva, det vill säga att det 
inte finns utrymme för något innovativt tänkande i en konsoliderad lågmarginalbransch, finns 
det möjligheter att detta leder till att det innovativa tänkande minskar ytterligare. En tänkbar 
framtidsbild av branschen är att den kommer att bestå av ett antal aktörer som säljer likartade 
tjänster med låga marginaler och att branschen överhuvudtaget inte förknippas med tekniskt 
nytänkande eller innovativitet. På sikt kan denna eventuella utveckling mot en lågprisbransch 
medföra att innovativa förmågor inom ledarskap, affärsmannaskap och teknik lockas till andra 
branscher där de kanske kan få bättre utlopp för ett kreativt tänkande och agerande.  
 
 
Vad detta kan betyda för samhället 
 
Vi kan redan idag läsa artiklar i dagspressen om problem med att locka kompetenta och 
duktiga studenter till ingenjörsutbildningarna och att dessa studenter får allt svårare att klara 
de teoretiska krav som ställs. Det påstås bland annat att Väg och vatten-utbildningen har 
särskilt dåliga kunskaper i matematik. 
 
”På andra, som data- och väg och vatten-inriktningarna, är det inte ovanligt att 
uppemot hälften av studenterna får mellan 0-9 poäng på provet - ett mycket 
dåligt resultat.”  (Fagerström och Rehnqvist, 2005) 
 
”Antalet studenter från gymnasiets naturvetenskapliga program har halverats 
sedan år 2000. Men det kanske allvarligaste är att allt färre lämnar gymnasiet 
med godkända betyg i de naturvetenskapliga ämnena. Det räcker inte på långt 
när för att fylla platserna på ingenjörsutbildningarna.” (Ericson, 2007) 
 
Branschen måste göra något för att öka sin image av en attraktiv arbetsplats, annars finns det 
en risk att det inte kommer att gå att ersätta alla de 40-talister som är på väg att pensioneras. 
Inte heller blir situationen bättre av den kris branschen upplevde under 90-talet då nästan hela 
årskullar av ingenjörer lämnade branschen som följd av den djupa lågkonjunkturen. En 
kombination av dålig återväxt och förestående pensioneringar kan med andra ord utarma 
branschen på talang och förmågor i framtiden. 
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Hur kommer detta att påverka Rambölls affärsidé? – ”Vi strävar alltid efter att skapa 
lösningar som tillför ökad levnadsstandard och bättre arbetsvillkor samt en hållbar 
utveckling för samhället.”  
 
 
6.3. KUNSKAPSBIDRAG 
Det vore förmätet att påstå att denna uppsats i någon större utsträckning bidragit till att flytta 
fram gränserna för innovationsforskningen. Ambitionsnivån har inte legat fullt så högt. 
Förhoppningsvis är det dock möjligt att peka på några iakttagelser ur två olika perspektiv som 
skulle kunna diskuteras vidare. 
 
För det första ut bolagets Rambölls perspektiv. Det är tveksamt om företagsledningen är fullt 
medveten om den heterogenitet beträffande innovativitet som råder i bolaget. 
Intervjurespondenterna visade ett brett spektrum vad gäller synen på och medvetenheten om 
innovationer. Trots att både företrädare för ägarna och företagsledning försöker att sända klara 
signaler om att ett innovativt tänkande och agerande är eftersträvansvärt fanns det tydliga 
intervjusvar som pekade i en annan riktning: ”Ledningen vill nog att det ska finnas en sådan 
mentalitet, men jag upplever varken att det finns närvarande i våra projekt eller i det dagliga 
arbetet”. Genom detta arbete kanske företagsledningen kan få upp ögonen för problemet. Det 
finns också en möjlighet att företagsledningen tagit ett innovativitetstänkande på Ramböll för 
givet. Det har kanske förväntats att konsulter inom en högteknologisk bransch skall vara 
innovativa och inte tjäna pengar på låga vinstmarginaler i den dagliga projektverksamheten. I 
så fall kan den uppsatsen kanske bidra med en ökad förståelse för den rådande situationen på 
Ramböll. 
 
Ett annat problem är de ekonomiska realiteter i form av vinstkrav och överlevnad på sikt som 
gör att det kanske endast finns begränsat utrymme för innovativitet i bolaget. Det är möjligt 
att företagsledningen eller ägarna inte kan unna sig lyxen av att framstå som innovativa och 
”sexiga” utan måste leva med det faktum att deadlines, beläggningsgrader och låga 
projektmarginaler får styra verksamheten i stället. Oavsett vilken väg bolaget väljer, 
innovation eller projektmarginaler, så bör det vara ett reellt beslut att fatta inom en inte alltför 
avlägsen framtid. Fattar inte företrädare för bolaget detta beslut är det möjligt att 
företagsekonomiska fakta i form av en hård marknad och krävande kunder fattar det beslutet 
åt företaget i framtiden. Att tvingas in i en situation i framtiden borde vara sämre än att fatta 
ett medvetet beslut idag.  
 
I ett perspektiv som går utanför bolagets ramar hoppas vi att denna uppsats har belyst 
problematiken kring svårigheterna att både identifiera och förändra kultur och synen hos 
anställda.  
Om en organisation skall lyckas i sin strävan att bli innovativ måste en rad element vara 
inställda på innovation; inte minst måste den rådande företagskulturen tillåta en förändring 
och en innovationsambition. Finns inte en sådan grundförutsättning i botten är 
förutsättningarna för att en förändring skall lyckas försvinnande små. I en organisation som 
står inför en förändring, av vilket slag det än må vara, bör företagsledning och andra 
inblandade vara medvetna om eventuella brister och hinder för ett förändringsarbete. Finns 
inte ett innovationstänk i en organisation blir det mycket svårt att genomföra en förändring 
och plötsligt få medarbetare att agera och tänka i andra banor. Andra element som vana, 
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bristande intresse eller förståelse, kommer att vara starkare än förändringsförsöken och 
organisationen kommer med stor sannolikhet att misslyckas med att genomföra någon 
förändring.  
 
6.4.  FÖRSLAG TILL VIDARE STUDIER 
 
Studier av kulturförändring 
 
Det skulle vara intressant att följa en kulturförändring på Ramböll som i nuläget kännetecknas 
av ett fokus på inre effektivitet, mot en innovationsdriven kultur. En fallstudie som följer 
Rambölls framsteg i denna ambition skulle kunna bidra med ökad förståelse för hur denna 
kulturkrock yttrar sig.  
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7. KÄLLFÖRTECKNING 
7.1. MUNTLIGA KÄLLOR  
Under perioden 22-29 april 2008 genomfördes nio semistrukturerade intervjuer på Ramböll 
Sverige AB:s kontor i Malmö. Urvalet bestod av följande respondenter: 
 
2 från regionledningen. 
4 uppdragsledare från olika teknikområden. 
3 projektörer från olika teknikområden. 
 
Samtliga intervjuer som ligger till grund för detta arbete spelades in och transkriptioner finns 
tillgängliga. 
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BILAGA: INTERVJUGUIDE 
 
1. INLEDNING 
 
1.1 INTERVJUSTRUKTUR 
Vi vill genom denna intervju bilda oss en uppfattning om hur Region Syd arbetar för att skapa 
ett innovativt arbetssätt samt hur detta tar sig uttryck. Om det inte finns i arbetssättet, vad kan 
det bero på? Var brister ambitionen?  
 
Ledmotiv för intervjun: 
Interna:   Externa: 
· Organisationsstruktur · Ekonomi/Bransch 
· Personal · Politik 
· Kompetens · Samhälle 
· Kultur 
· Ledningens intentioner 
 
 
1.2 INTERVJUFRÅGOR 
Vad säger begreppet innovationer dig? 
 
Vad gör ett företag eller en organisation skulle kunna betecknas innovativ? Bransch, 
marknadsföring, produkt, varumärke, identitet eller kultur? 
 
Anser du att Ramböll är ett innovativt företag? Varför? Varför inte? 
 
På vilket sätt arbetar Ramböll innovativt? Hur skulle man kunna arbeta innovativt på 
Ramböll? 
 
1.3 FRÅGESTÄLLNING LEDNINGSGRUPP 
Beskrivning av intervjupersonen. Ålder, arbetsuppgifter samt hur länge personen har jobbat 
på Ramböll? 
 
Vilken vision har ni av Ramböll som ett innovativt företag? Vilken typ av innovationer vill 
man driva fram? 
 
Hur motiveras personalen att arbeta med innovationer? 
 
Hur genereras innovationsarbetet på Ramböll AB? Inom Region syd? 
 
Hur sprids innovationer inom Ramböll? 
 
Hur mäter man innovationsnivån på företaget? 
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1.4 FRÅGESTÄLLNING UPPDRAGSLEDARE 
Beskrivning av intervjupersonen. Ålder, arbetsuppgifter samt hur länge personen har jobbat 
på Ramböll? 
 
Vilken vision har ni av Ramböll som ett innovativt företag? Vilken typ av innovationer? 
Produkt, process eller organisation? 
 
Hur motiveras du och din projektgrupp att arbeta med innovationer? 
 
Hur genereras innovationsarbetet på Ramböll? Inom Region syd? 
 
Hur mäter man innovationsnivån på företaget? 
 
Var kommer arbetet med innovationer in i projektarbetet (den dagliga verksamheten)? 
 
Vad prioriteras inom projektet? Hur redovisas nerlagd tid på innovationsarbetet/feedback? 
Budget, tidsplan eller planering? 
 
Hur sprids det vidare inom enheten/regionen eller koncernen? 
 
Känner du till någon innovation som genererats i region syd? 
 
1.5 FRÅGESTÄLLNING PROJEKTÖRER  
Beskrivning av intervjupersonen. Ålder, arbetsuppgifter samt hur länge personen har jobbat 
på Ramböll? 
 
Vilken vision har ni av Ramböll som ett innovativt företag? Vilken typ av innovationer? 
Produkt, process eller organisation? 
 
Hur motiveras du att arbeta med innovationer? 
 
Hur genereras innovationsarbetet på Ramböll? Inom Region syd? 
 
Vilka rutiner styr arbetet med innovationer, kontrollsystem prioriteringar. Normativt eller 
direktstyrning? 
 
Var kommer arbetet med innovationer in i projektarbetet (den dagliga verksamheten)? 
 
Vad prioriteras inom projektet? Hur redovisas nerlagd tid på innovationsarbetet/feedback? 
Budget, tidsplan eller planering? 
 
Hur sprids ledningens visioner om ett innovativt arbete vidare inom enheten/regionen eller 
koncernen? 
 
Känner du till någon innovation som genererats i region syd? 
 
Vad har du lärt dig som är nytt inom branschen under sista halvåret? Var lärde du dig detta? 
Har du själv bidragit med att lära dig detta? 
 
